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Introduzione 
Il presente lavoro ha lo scopo di dimostrare come l'introduzione nell'azienda di meccanismi di 
coordinamento delle informazioni, in particolare di supporti informativi, migliori la capacità 
della loro gestione, grazie ad un maggior coinvolgimento di tutti i membri dell'organizzazione 
nella condivisione delle stesse con conseguente riduzione dei gaps informativi.  
L'adozione di supporti informativi consente all'azienda di potenziare la sua capacità 
complessiva di gestire, in maniera efficiente ed efficace, il processo di acquisizione, produzione 
e diffusione interna delle informazioni, permettendo così a tutti i suoi membri di svolgere le 
proprie attività nel minor grado possibile di incertezza. Tutto ciò a vantaggio dell'ottenimento di 
migliori performance aziendali. 
Alla base dello sviluppo della seguente tesi vi è la consapevolezza che, in un contesto come 
quello attuale, l'informazione svolge un ruolo fondamentale nel supportare la maggior parte dei 
processi e delle dinamiche che si sviluppano entro i confini dell'organizzazione. Di conseguenza, 
l'attività di gestione delle informazioni, ed in particolare delle interdipendenze informative che 
legano le unità organizzative, entra a far parte di quelle attività strategiche su cui l'azienda deve 
focalizzarsi per poter aumentare il proprio vantaggio competitivo rispetto ai competitors. 
Di contro, un'organizzazione che non dà il giusto peso a tale componente strategico pregiudica 
non solo le proprie performance, ma mette in discussione anche le proprie condizioni di 
esistenza. 
Il primo capitolo fornisce una panoramica teorica dei vari modelli presenti in letteratura, 
utilizzati per comprendere quali sono le esigenze informative di cui necessita un’organizzazione 
e le rispettive modalità di concepire un sistema informativo. 
In particolare vengono descritte tutte le specifiche di un sistema informativo aziendale, le 
definizioni, le interazioni interne ed esterne che lo riguardano e da cui dipendono le condizioni 
di efficienza e di efficacia che dovrebbe raggiungere e “conservare” nel tempo.  
La fine del capitolo descrive l’inscindibile legame tra il coordinamento organizzativo e la 
gestione dell’informazione. Come sostiene Arrow (1974): nessuno attore organizzativo possiede 
da solo la totalità delle informazioni e deve coordinarsi con gli altri attori dotati di ulteriori 
informazioni, conoscenze e abilità.  
L'adozione da parte delle aziende di una modalità organizzativa basata sulla divisione del 
lavoro, se da un lato ha permesso di sviluppare un'elevata specializzazione delle conoscenze e 
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delle competenze, dall'altra ha portato ad una “parzializzazione” di quella totalità di 
informazioni necessaria a svolgere un’attiva complessa e completa. 
Il secondo capitolo espone il lavoro svolto dal sottoscritto durante un’esperienza di stage 
presso la Italprogetti S.p.A, un’azienda che sta vivendo un momento di forte crescita produttiva 
e commerciale, con conseguente espansione in termini di struttura e dimensione. Di fronte a 
questa situazione, l’azienda assume la consapevolezza di dover potenziare la sua attività di 
coordinamento,  al fine di renderla più efficiente ed efficace. 
Una delle sue debolezze, infatti, è la presenza di gaps informativi che pervadono la struttura 
organizzativa in tutti i suoi livelli, a partire dall’alta direzione per passare ai livelli manageriali e 
arrivare, come un effetto a “cascata” ai livelli operativi delle varie funzioni. 
La mia esperienza di stage è stata indirizzata appunto sull'analisi e sullo sviluppo di supporti 
informativi che funzionassero da meccanismi di coordinamento delle informazioni, al fine di 
sanare il gap informativo esistente. 
La fase di ideazione dei supporti è stata preceduta da una fase di analisi dell’esigenze 
informative di tutti gli attori che scontavano il deficit informativo. 
Per la risoluzione del problema è stato adottato un approccio multidisciplinare che ha coinvolto 
nell'ideazione e nello sviluppo di tali supporti un team di persone costituito da economisti, 
informatici e stagisti, futuri esperti della comunicazione d’impresa. 
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Capitolo 1 
La gestione dell’informazione come attività strategica d’impresa 
 
1.1 Introduzione 
Il successo di un’organizzazione dipende dalla sua capacità di gestire i flussi di informazioni al 
fine di supportare le proprie logiche di funzionamento (si pensi ai processi di sense making, 
decision making e di apprendimento); capacità che riesce a condizionare in maniera decisiva 
le performance organizzative. Sotto la continua e crescente “pressione”, esercitata da forze 
esterne come la concorrenza internazionale e l‘inarrestabile evoluzione tecnologia, e da forze 
interne provenienti dalle continue ristrutturazioni aziendali, la capacità di gestire le 
informazioni, in modo efficiente ed efficace, è condizione non solo di lo sviluppo ma anche di 
sopravvivenza per la stessa organizzazione. Le forze appena citate hanno generato una 
complessità organizzativa, riscontrabile nell’eccessivo numero di livelli gerarchici, nell'elevata 
strutturazione e formalizzazione dei processi manageriali e di controllo, ed un’incertezza che 
pregiudicano seriamente le performance dell’organizzazione. In uno scenario di questo tipo 
l’informazione è una risorsa di immenso valore per l'impresa, o meglio strategica, per cui la 
capacità di gestirla in tutte le sue fasi, avvalendosi di nuove tecnologie come le ICT 
(information and comunication tecnology), costituisce un efficace strumento per fronteggiare 
sia la complessità organizzativa che l’incertezza. In questo modo è possibile supportare le 
performance dell’attore organizzativo. 
Questo capitolo tratta della gestione dell’informazione intesa come un’attività strategica che 
richiede conoscenze e competenze appartenenti non ad una sola professionalità ma ad un 
team professionale, costituito da figure tecniche come informatici e ingegneri, ma anche da 
esperti aziendalisti e della comunicazione. Ciò dimostra che il sistema informativo - che 
acquisisce, elabora e diffonde l’informazione nell’organizzazione - è composto sia da mezzi e 
procedure, che da persone che interagiscono tra loro e con gli altri elementi del sistema. 
Questo rende sempre più affascinante la sfida che affrontano oggi le aziende: ideare, 
progettare, implementare e gestire un sistema informativo e comunicativo che, sia al suo 
interno che all'esterno, raggiunga un equilibrio tale da manifestare tutte le sue potenzialità e 
da attribuire un valore aggiunto a tutte le variabili organizzative.  
Il sistema informativo e delle informazioni sarà trattato con un approccio prevalentemente 
organizzativo e manageriale, a sottolinearne il ruolo nelle complesse dinamiche 
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organizzative, senza mancare di approfondire anche gli aspetti tecnici sulle tecnologie, come 
le ICT, che sono diventate predominanti nella logica di gestione dell’informazione all’interno 
dell’azienda. Nei seguenti paragrafi verranno esposte le nozioni e i modelli che permettono di 
costruire il “quadro “ teorico utile a comprendere al meglio le dinamiche organizzative 
analizzate nel successivo capitolo, con riferimento al caso aziendale in cui si discuterà il ruolo 
dell’informazione nel coordinare, integrare e sviluppare relazioni collaborative tra le diverse 
unità organizzative. 
Di seguito si sottolinea il ruolo essenziale che svolge l’informazione sia nei processi operativi 
che comprendono attività esecutive come la progettazione, la produzione, le vendite; sia nei 
processi gestionali che riguardano attività di coordinamento e controllo. “E’ l’informazione 
l’agente essenziale di collegamento tra le parti che compongono il sistema aziendale; non si 
ha sistema aziendale senza sistema informativo e non si ha sistema aziendale efficiente senza 
un sistema informativo adeguato”1 
 
1.2 Produrre e gestire informazioni 
Il processo di produzione  e gestione dell’informazione, che rispetti i principi di efficienza ed 
efficacia2,  si articola in tre fasi (Figura 1): 
 acquisizioni dei dati 
 elaborazione dei dati 
 emissione dell’informazione 
Fig.1: Processo di produzione dell’informazione 
 
 
Nella prima fase i dati elementari - rappresentazione oggettiva della realtà - costituiscono la 
materia prima del processo di produzione dell’informazione; nel reperire i dati grezzi è utile 
                                                 
1 S,Sciarelli, ecnomia e gestione dell’impresa, Cedam, Padova 1999. 
2 La prima si ha quando le attività delle varie unità organizzative si armonizzano nell’assicurare un’elevata 
produttività valorizzando al meglio le risorse impiegate; la seconda si ha quando il processo riesce a raggiungere 
l’obbiettivo di soddisfare le esigenze informative dell’organizzazione (Giannini;2014) 
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domandarsi chi e dove acquisisce l’informazione e il perché, ossia quale esigenza informativa 
deve soddisfare e, di conseguenza, a chi è diretta.    
La seconda fase riguarda l’interpretazione dei dati; questi devono essere opportunamente 
trattati in quanto, nel loro essere grezzi ed elementari, non sono immediatamente utilizzabili e 
comprensibili da chi necessita dell’informazione. Inoltre è necessario capire che i dati 
elementari una volta trattati non costituiscono direttamente delle informazioni ma 
costituiscono dei semilavorati, detti dati sintetici (aggregazioni di dati elementari), che 
ulteriormente elaborati diventeranno poi delle informazioni. Il passaggio che porta ai dati 
sintetici è detto processo di sintesi, considerato inevitabile da un punto di vista economico e 
tecnico, dato che sarebbe inefficiente sostenere una spesa in termini di archivi per conservare 
la mole di dati elementari, oppure ripartire ogni volta da un dato elementare per avere 
informazioni simili. Questo passaggio presenta, però, degli svantaggi perché comporta:  
 la riduzione di possibilità informative  
l’aggregazione (sintesi) di più dati elementari in un unico dato sintetico comporta la perdita 
della possibilità di ricavare altre informazioni dagli stessi dati elementari. 
 perdita della oggettività del dato 
La sintesi, infatti, si basa su dei criteri adottati in modo soggettivo da chi conduce il processo 
che, a sua volta, è condizionato dall’uso finale dell’informazione; sono le esigenze informative 
attuali o successive -potenziali- ad influenzare il processo di sintesi. 
Per questa ragione i dati sintetici, di solito, vengono prodotti per rispondere ad esigenze 
informative note o prevedibili, come il corretto funzionamento delle attività operative; per 
descrivere lo stato dell’azienda e le sue prestazioni. Tali dinamiche costituiscono degli svantaggi 
proprio perchè riducono il potenziale informativo dei dati.  
La terza fase consiste nell’emissione dell’informazione e nella sua diffusione (distribuzione) agli 
utenti finali (attività di comunicazione o reporting3), le cui esigenze influenzano i modi, i tempi e 
i luoghi di presentazione dell’informazione. Il sistema informativo, infatti, è costituito da un 
                                                 
3 Il sistema di reporting è una “attività di comunicazione” finalizzata alla produzione di informazioni “just in time” 
tramite la raccolta e l’elaborazione di dati, a supporto del processo di budgeting e del decision making. 
(G.serpelloni; E.Simeoni) 
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insieme ordinato di elementi che raccolgono, elaborano, scambiano e archiviano dati , con lo 
scopo di produrre, memorizzare e distribuire le informazioni secondo dei modi, tempi e luoghi 
in linea con le esigenze degli utenti che le richiedono (G.Bellandi; 2007). Nello specifico, si 
intendono per modi i supporti attraverso i quali vengono fornite le informazioni, le modalità di 
diffusione e creazione delle stesse; i tempi con cui le informazioni sono elaborate; i luoghi in cui 
l’informazione viene fornita e/o il luogo della sorgente dei dati. Quanto finora detto serve ad 
avere una concezione sia del processo di produzione dell’informazione, sia della sua modalità di 
gestione; se si vuole concepire la logica di funzionamento del sistema informativo si deve 
procedere a ritroso lungo il processo di produzione dell’informazione. In altre parole, si deve 
partire dalle informazioni che desiderano gli utenti, risalire prima alle modalità di 
presentazione, e poi al contenuto che l’informazione deve avere, così da poter predisporre, nel 
momento di progettazione del sistema, il processo di produzione in modo efficace. (Figura2)  
 
Fig.2: Processo di produzione dell’informazione secondo le esigenze dell’utente 
  Fonte: adattato da Camussone; 1998 
 
1.3 Varie definizioni e specifiche dei sistemi informativi 
il sistema delle informazioni è caratterizzato da tutte quelle informazioni necessarie a 
soddisfare le esigenze informative all’interno di un’azienda, le quali vengono messe a 
disposizione degli attori aziendali per mezzo di un  sistema informativo aziendale (d’ora in poi 
S.I.).  Il S.I. è composto da elementi come:  
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 procedure: l’insieme delle norme da seguire per lo svolgimento delle attività  che 
sottintendono il processo di produzione dell’informazione;  
 persone: che sovrintendono le procedure; comprende non solo il personale della 
funzione IT ma tutti gli utenti che si rapportano con il sistema e la cui attività 
rappresenta un feedback per il sistema stesso; 
 strumenti: (mezzi) per trattare, elaborare e archiviare i dati che vanno da 
apparecchiature semplici, come schedari (forma cartacea), fino agli elaboratori più 
complessi in cui i dati sono trattati elettronicamente (sistema informativo 
automatizzato); 
 Principi Generali: rappresentano i valori, le idee e il modo dell’impresa di concepire il 
Sistema Informativo. I principi ispiratori derivano dall’esperienza e dalla cultura che 
l’azienda si è formata sul sistema.  
 
  Fig. 3: Sistema informativo e fattori ambientali 
 
 
                      Ambiente esterno all’azienda                                                                          Ambiente interno all’azienda 
 
 
Dalla Figura 3 si evince come il sistema informativo recuperi informazioni relative sia 
all’ambiente interno dell’azienda, sia quelle inerenti l’ambiente che la circonda; gli 
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stackeholders4, interni ed esterni, infatti,  interagiscono sia con l’azienda che con il suo sistema 
informativo. (k. & G.Laudon, 2004) 
Il grafico, inoltre, mostra come il  trasferimento dei dati – input del sistema - avviene in 
coerenza con due prospettive: la prima, intra-organizzativa, in cui l’attore acquisisce input 
dall’interno e trasmette output sempre all’interno dei propri confini organizzativi; la seconda, 
inter-organizzativa in cui l’acquisizione degli input e il trasferimento degli output avviene in 
direzione di attori che si trovano al di fuori dei confini organizzativi dell’azienda. 
Tra le altre definizioni di S.I si riporta quella di Camussone “Complesso di elementi che rivela in 
modo sistematico e organizzato i fenomeni economici di interesse dell’azienda nell’intento di 
rappresentarli in modo organico, utilizzando le tecnologia più appropriata ed applicando 
logiche e metodi suggeriti, per le diverse classi dei fenomeni aziendali, dalle discipline economia 
aziendale.5 ” 
Anche la definizione di  Martinez può risultare utile: “complesso di dati, procedure, persone, 
mezzi e strumenti, e principi logici dedicati a tale scopo. In altri termini, un sistema informativo 
è un insieme di persone, macchine e procedure che permettono ad un’organizzazione di 
disporre delle informazioni necessarie al posto e al momento giusto.6”  
E’ importante notare come in quest’ultima definizione si evidenzia un approccio socio-tecnico ai 
sistemi informativi; questi ultimi, infatti, non si esauriscono nelle tecnologie adottate per il loro 
funzionamento, ma comprendono anche le persone che operano nell’organizzazione, e che 
rappresentano un fondamentale veicolo di trasmissioni di informazioni (non “presidiano” 
solamente le procedure), sia mediante le parole, sia attraverso i comportamenti che mettono in 
atto. Sulla base di questa riflessione è doveroso adottare una definizione più ampia di SI che 
comprenda tutti gli elementi che consentono ad un attore organizzativo (individuo, gruppo, 
azienda, e network) di acquisire input (dati e informazioni), mettere in atto attività di 
elaborazioni e trasmettere output (informazioni). E’ possibile distinguere in questa definizione 
“allargata” tre tipi di attività svolte dall’attore organizzativo: l’acquisizione di input che implica 
la ricerca, la raccolta di dati e di informazioni; l’attività di elaborazione; l’attività di output che 
implica il trasferimento dei risultati della precedente attività. L’adozione della prospettiva 
socio-tecnica consente di evidenziare come tra i meccanismi che permettono di acquisire, 
                                                 
4 “Portatori di interesse” verso l’azienda; si distinguono in interni come proprietari, dipendenti, managers, ecc.; ed 
esterni come fornitori, clienti, istituti di credito, sindacati, ecc. 
5 [Camussone;1998; pg 15]. 
6 [Martinez;2004; pg 120 ] 
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elaborare, e trasmettere dati e informazioni vi sono anche quelli detti “sociali” come il 
“pettegolezzo”, “il passaparola”, le conversazioni fra colleghi.  
A questo punto della trattazione occorre distinguere tra: 
 Sistemi informativi informali, i quali non presuppongono la presenza di un accordo 
ufficiale che dia indicazioni su cosa sia l’informazione, su come vada elaborata e 
conservata, anche se, comunque si ricorre a codici (come il linguaggio stesso), schemi e 
consuetudini appresi dai singoli in quanto parte di una collettività. Tuttavia, l’assetto 
informale di un organizzazione poggia su regole, routine, riti e cerimonie che non sono 
consapevolmente esplicitati, ma che derivano da un tacito accordo fra i membri 
dell’organizzazione. Nonostante ciò, i sistemi informativi informali risultano 
fondamentali per le attività di coordinamento organizzativo (oltre a quelle di decision 
making, knowledge making, sense making).  
 Sistemi informativi formali, che derivano da una consapevole ed esplicita scelta 
dell’attore organizzativo in merito alla definizione dei dati, alle procedure e alle regole 
da seguire per la loro elaborazione e trasmissione. Di questi sistemi è possibile fare 
un’ulteriore distinzione in S.I. manuali, ossia sistemi basati su strumenti cartacei (M. 
Martinez; 2004) e S.I. computer based, di cui si parlerà nel prossimo paragrafo.  
E’ fondamentale fare ulteriori precisazioni su quanto appena detto, utilizzando anche l’aiuto di 
altri autori. 
La prima è che, come asserisce anche Camussone “Talvolta l’espressione <<sistema 
informativo>> viene usata impropriamente per indicare il sistema delle informazioni, cioè quel 
complesso organico e sistematizzato di informazioni che rappresenta lo <<stato 
dell’impresa>>.7” Con questo, dunque, si intende affermare che il sistema informativo, al di là 
della definizione data, deve essere ben distinto dal sistema delle informazioni 
(rappresentazione prodotta dal S.I.) e dalla realtà rappresentata. 
La seconda è che, in qualità di sistema, tra gli elementi citati sopra (procedure, persone, 
tecnologie, ecc.) vengono a crearsi delle interazioni importantissime, che comportano la 
creazione di output di maggior valore per gli utenti finali. 
La terza è che il S.I. persegue degli obiettivi importanti, tra cui supportare dei processi 
fondamentali dell’azienda, come quello decisionale e di coordinamento organizzativo, 
garantendo l’apporto di informazione  al posto giusto e al momento giusto. 
                                                 
7 [Camussone ;1998;pg 13]. 
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Infine si precisa che il S.I. è un sistema aperto e, in quanto tale, interagisce sia con l’ambiente 
interno (sistema aziendale) che con l’ambiente esterno, dai quali riceve input, come dati, e ai 
quali fornisce output. 
Quest’ultima considerazione introduce un’importante dinamica, ossia la sinergia del sistema 
informativo con l’ambiente circostante, interno ed esterno. Condizione necessaria per poter 
consentire lo sviluppo di  una tale sinergia, è la coerenza. 
 
1.3.1 Gli approcci ai sistemi informativi 
Le diverse classificazioni e definizioni dei S.I. scaturiscono da diversi approcci ai sistemi 
informativi, che dimostrano un interesse multidisciplinare all’argomento, nonché il tentativo di 
definire in tutte le sue sfaccettature la portata della dinamica aziendale che si crea intorno a 
tale variabile organizzativa. 
 
Fig. 4:  Approcci contemporanei ai sistemi informativi  
 
Fonte: K.& J.Laudon; 2004 
 
I diversi contributi sullo studio dell’argomento confluiscono in due filoni: approccio tecnico e 
approccio comportamentale. Il primo approccio si serve di modelli di studio matematici e pone 
l’accento sulla tecnologia e sulle potenzialità tecniche del sistema. Gli informatici studiano e 
ricercano sempre nuove soluzioni tecnologiche da commissionare e implementare in azienda; il 
management, invece, si interroga sull’utilizzo del sistemi informativi nelle pratiche manageriali 
e decisionali.  
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Il secondo approccio pone l’accento sui problemi comportamentali che possono sorgere nello 
sviluppo, nell’implementazione e nella gestione a lungo termine dei sistemi informativi. 
Sociologi, economisti, psicologi si chiedono come il sistema informativo, e il sistema 
dell’informazione, influenzano le persone, i gruppi e l’azienda. In particolare, i sociologi 
studiano come i gruppi implementano e utilizzano il sistema; gli psicologi si interrogano su 
come, chi prende le decisioni a tutti i livelli, percepisce e utilizza le informazioni; gli economisti 
analizzano il loro impatto sulle strutture di costo e di controllo. (K. & J.Laudon; 2004) Tutti 
queste chiavi di lettura di studi possono essere considerate le diverse sfaccettature della 
dinamica che scaturisce dall’interazione tra persone, organizzazione e tecnologie. 
Entrambi i filoni , al di là del loro singolare focus, conducono ad un’importante considerazione: i 
problemi riguardanti i sistemi informativi non possono essere concepiti esclusivamente in una 
chiave solo tecnica o solo comportamentale. Bisogna acquisire una visione multidisciplinare del 
fenomeno considerandoli come sistemi socio-tecnici; anche se costituiti da macchine, dispositivi 
e tecnologie fisiche, per poter funzionare correttamente, i S.I. richiedono sostanziali 
investimenti sociali, organizzativi e intellettuali. La tecnologia deve essere progettata e 
sviluppata in modo da rispondere alle necessità individuali e aziendali. Questo significa che le 
caratteristiche delle risorse umane che dovranno utilizzare la tecnologia, e delle altre variabili 
organizzative (come struttura, strategia, ecc.) rappresentano un punto di partenza 
fondamentale su cui focalizzare l’attenzione, per concepire il sistema informativo nella sua 
componente tecnica. Bisogna fare, però, anche un ragionamento inverso: per permettere al S.I. 
di esprimere al meglio le proprie potenzialità bisogna anche adeguare ad esso le variabili  che lo 
influenzano attraverso la formazione del personale, modifiche alla strategia e alla struttura.  
 
1.4 Le coerenze organizzative del sistema 
La caratteristica del S.I. di essere un sistema aperto, in quanto interagente sia con l’ambiente 
interno all’azienda (sistema aziendale), che con l’ambiente esterno ad essa, comporta delle 
importanti implicazioni di natura organizzativa. Di fatto, la sua efficacia8 e efficienza9 dipendono 
da un aspetto importantissimo, ossia la coerenza, che può essere: 
-  esterna: si ha quando il sistema informativo risponde alle esigenze informative dell’ambiente 
(degli utenti del sistema) al quale sono rivolti i risultati della sua attività, ossia le informazioni. 
                                                 
8Confronto tra finalità del sistema e sue prestazioni effettive. 
9Capacità di massimizzare produzione e gestione dell’informazione trovando una combinazione ottimale di risorse. 
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Quanto più le informazioni prodotte, o output, rispondono alle esigenze informative degli 
utenti tanto più il S.I. risulta efficace. (Principio di efficacia); 
- interna: si realizza quando si instaura una relazione di complementarità tra i componenti del 
sistema; solo attraverso una sinergia tra i suoi elementi il sistema informativo può esprimere 
tutte le sue potenzialità. Ad esempio, effettuare un potenziamento dei mezzi di natura 
tecnologica e non assicurasi al contempo la presenza di personale con capacità tecniche, 
attraverso formazione o assunzione, idonee all’utilizzo della nuova tecnologia, porterà quasi 
sicuramente ad un fallimento del S.I. Attraverso questo esempio si vuole dimostrare come sia 
importante, quando si effettua un investimento sul potenziamento del S.I., garantire uno 
“sviluppo” omogeneo degli elementi che lo costituiscono. Inoltre, data l’esistenza di diverse 
modalità per produrre le medesime informazioni, è importante riuscire a trovare quella 
combinazione di risorse (componenti del sistema) che consenta di raggiungere il medesimo 
risultato col minore impiego possibile delle risorse stesse, secondo il principio di efficienza; ad 
esempio, evitare di utilizzare calcolatori costosi quando le medesime informazioni sono 
ricavabili col personal computer (Camussone 1998). 
 
1.4.1 Un sistema in continuo dinamismo 
Seguendo una logica di causalità è possibile evidenziare una relazione tra 
performance/coerenza del sistema informativo. Non dobbiamo immaginare che il S.I. sia statico 
e immutabile, al contrario, affinché la relazione appena evidenziata sia valida, il S.I. deve 
continuamente evolversi dietro la spinta di due fattori: 
- le esigenze informative degli utenti e dell’ambiente esterno cambiano, e con loro le 
rispettive aspettative.10 
- Gli elementi al suo interno si evolvono richiedendo un pari sviluppo delle altre 
componenti per esprimere la sua piena potenzialità. 
 
Si assiste, dunque, alla presenza di due forze, una interna e l’altra esterna, che spingono il 
S.I. al cambiamento, il quale deve continuamente rispettare una coerenza interna, e una 
coerenza esterna al fine di soddisfare il principio di efficienza e di efficacia.  
La gestione del sistema deve avvenire in un’ottica di continua ricerca di una situazione di 
equilibrio dinamico: equilibrio si ha quando si raggiunge la coerenza; dinamico, perché le 
condizioni per tale raggiungimento cambiano. (Camussone 1998) 
                                                 
10 Tali esigenze cambiano con il mutare delle condizioni del contesto socio-economico. 
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1.4.2 Una misura delle performance 
Quanto detto sulle necessità del sistema informativo di adattarsi alle esigenze e alle aspettative  
informative degli utenti, introduce all’importante questione della misurazione delle 
performance del sistema e dei relativi interventi correttivi. I principi di efficienza ed efficacia 
(indicati nel paragrafo precedente), e il loro perseguimento, devono essere utilizzati come 
indicatori sul funzionamento del sistema, sia nel suo complesso, sia nello specifico dei singoli 
elementi che lo compongono (aspetto, il secondo, forse ancor più importante). Ad esempio, 
quando gli utenti del sistema “denunciano” una insufficiente quantità e/o qualità di 
informazioni, i principi di efficacia ed efficienza vengono lesi, per cui i responsabili del S.I. 
dovranno decidere su quale elemento intervenire in base alla segnalazione degli utenti. Di 
fatto, se ci si trova in una situazione in cui le informazioni prodotte dal sistema sono ritenute 
insoddisfacenti dai destinatari, e la causa è la cattiva qualità dei  dati di partenza, è del tutto 
inutile migliorare le prestazioni dei mezzi impiegando tecnologie più sofisticate, in quanto 
avrebbe scarso rilievo nel miglioramento delle prestazioni effettive del sistema, così come sono 
intese dagli utenti finali. Al contrario, si deve puntare ad elevare il livello della qualità dei dati, 
agendo sull’elemento debole del sistema che può pregiudicare l’output prodotto. La scarsa 
capacità di individuazione degli elementi deboli, che comportano il mal funzionamento del 
sistema e/o la mancanza di coerenza interna (intesa come allineamento tra gli elementi che lo 
compongono consentendo un aumento della sua potenzialità), sono causa del cosiddetto 
paradosso della produttività che consiste in un mancato aumento della produttività di un 
sistema nonostante un alto livello di investimenti sullo stesso. E’ intuitivo che se si concentrano 
le risorse in modo errato, ovvero senza intervenire sull’elemento debole, la produttività del 
sistema non cresce; oppure, se si effettuano investimenti solo su mezzi tecnologici e non anche 
sulla formazione delle risorse umane, le tecnologie potranno essere implementate solo 
parzialmente, e il sistema nel suo complesso ne risentirà in termini di prestazione. 
In merito alla misurazione delle performance emerge un’importante questione: quali sono gli 
indicatori che consentono di misurare l’efficacia e l’efficienza del S.I.? Quali sono le dimensioni 
da monitorare?  Come possiamo valutare le performance dei singoli elementi? Inoltre, come si 
misura il contributo del sistema alle performance complessive dell’organizzazione?  
La misurazione delle performance del sistema informativo è resa difficile dall’impossibilità di 
isolare alcune dinamiche che scaturiscono dall’interazione dei singoli elementi11 che 
                                                 
11 Si pensi all’esempio fatto in precedenza sull’interazione tra tecnologia e risorse umane; infatti da questa 
interazione si possono verificare dinamiche come il rifiuto, la resistenza all’innovazione. (vedi Ravagnani, 2000). 
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compongono il sistema. Tuttavia, tenendo presente quanto detto, per la misurazione 
dell’efficacia si possono valutare dimensioni quali12:  
 
- La selettività, che riguarda la congruenza tra i flussi informativi e il processo decisionale da 
esso supportato. 
- L’elasticità e l’adattabilità del sistema informativo ai fabbisogni informativi. 
- L’affidabilità, intesa come sicurezza e correttezza delle informazioni.  
- La convenienza economica. 
- L’accettabilità del sistema da parte degli utenti. 
 
1.5 L’uso dell’informatica e il ruolo delle ICT  
Con la massiccia diffusione dell’informatica13 (anni ‘60) all’interno delle aziende, si è 
completamente rivoluzionato il modo di concepire la gestione dei flussi informativi, nonché il 
funzionamento dell’intero sistema informativo. In particolare ci si riferisce alla realizzazione dei 
sistemi informativi automatizzati (anni ‘70) che, tuttavia, devono essere considerati un 
sottoinsieme del sistema informativo, in quanto non tutta la fase di trattamento dei dati e di  
produzione dell’informazione avviene con le tecnologie informatiche utilizzate nel sottosistema 
–informatico- . 
Tale “sottosistema” ha conosciuto, e conosce ancora oggi, una forte espansione all’interno 
delle aziende, tale da ricoprire ormai per molti autori la quasi totalità del sistema informativo. 
Per questo motivo è utile fare ulteriori approfondimenti su tale argomento.  
Bisogna premettere che il sistema informativo non deve essere ridotto solo al sistema 
automatizzato, proprio perché all’intero dell’azienda, per problemi tecnici e organizzativi 
(inerzie e resistenze) o per ragioni economiche, rimangono sempre delle aree in cui le 
informazioni sono prodotte con tecniche e strumenti di tipo non informatico (Camussone; 
1998).   
Si pensi ad un’azienda che lavora per progetti, dove settimanalmente vengono effettuate delle 
riunioni tra il responsabile di progetto la direzione e i responsabili di funzione. Attraverso le 
riunioni, oltre all’ottenimento di informazioni, è possibile mantenere più vivi i rapporti 
interpersonali, creare uno spirito di squadra e di appartenenza; tutti aspetti difficilmente 
                                                 
12 Rugiadini (1970) cit. in Ravagnani (2000). 
13 Intesa sia come la tecnologia che consente un trattamento automatico dei dati, sia come la disciplina che studia i 
campi di applicazione di tale tecnologia. 
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catturabili attraverso i soli mezzi informatici. Le aree del sistema e/o dell’azienda che restano 
scoperte dall’automazione tendono, comunque, a restringersi sempre di più(Francesconi 2011). 
Tale premessa serve a chiarire anche che con l’espressione S.I. non si fa riferimento unicamente 
alle tecnologie dell’informazione 14 (oggi le ICT15) utilizzate per il trattamento di grandi quantità 
di dati e informazioni, né unicamente al sistema informativo automatizzato, che corrisponde a 
quella parte del sistema informativo che fa uso di tali mezzi e strumenti. Con l’espressione S.I. si 
includono, infatti, anche persone, principi, prassi, regole, ossia tutti elementi di pari 
importanza. Se tale distinzione non è chiara, si rischia di non considerare tutte quelle 
importanti dinamiche che si istaurano tra persone ed altri elementi del sistema e, quindi, di non 
cogliere le potenzialità di quest’ultimo (vedi anche “vari approcci ai sistemi informativi”).   
 
Fig.5: Interazione tra sistema informatico, automatizzato e informativo 
 
Fonte: Francesconi;2011 
 
Alla luce della precisazione fatta, si possono distinguere diverse tipologie di sistemi informativi 
computer based - o automatizzati- i quali rientrano nei S.I. formalizzati ma fanno uso della 
                                                 
14 Si dividono in IT hardware, ossia strutture fisiche per l’elaborazione, la trasmissione e l’archiviazione dei dati, e 
IT software sono i metodi semantici, logici, analitici matematici, con cui si specificano le dettagliate istruzioni con 
cui controllare e coordinare il funzionamento dell’hardware.(Martinez;2004) 
15 (TIC acronimo in italiano). Con il termine tecnologie dell’informazione e della comunicazione si vuole indicare 
l’integrazione tra computer e tecnologie di telecomunicazioni, rendendo possibile la combinazione tra capacità di 
calcolo e di memorizzazione dei dati proprie del computer con la capacità di trasmissione dei dati e informazione 
caratteristica dei mezzi di telecomunicazione. (Child 1984)  
Sistema informativo 
 Sistema 
automatizzato 
  
Sistema 
informatico 
 
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tecnologia dell’informazione e della comunicazione, in particolare dei computer che consentono 
l’elaborazione e la conservazione di una enorme mole di dati (Electronic Data Processing. EDP).  
Per tipologia, non si intendono specifiche soluzione hardware e software ma, si intendono le 
funzionalità tipo, assegnate ad un determinato sistema di ICT, in termini di modalità e capacità 
di gestire le attività di acquisizione di input, di elaborazione e di trasmissione di output 
(capacità di gestione dell’informazione) che caratterizzano il flusso informativo di un gruppo, 
azienda, di un network (fig. 6).  
Le funzionalità tipo si distinguono in operative, cui corrispondono i TPS (Transaction Processing 
System) e attraverso i quali si iperautomatizzano le attività operative svolte da un attore 
organizzativo; di gestione della conoscenza e manageriali alle quali corrispondono 
rispettivamente i Knowledge Level System e i Management Level System (Martinez; 2004).  
 
Fig.6 Le tipologie dei sistemi informativi <<computer based>> 
TIPO DI SISTEMA INFORMAZIONI INPUT ELABORAZIONE INFORMAZIONE OUTPUT DESTINAZIONE 
ESS Dati aggregati,  
interni ed esterni 
Grafici, simulazioni, Proiezioni, 
informazioni su 
richiesta 
Senior manager 
DSS Dati aggregati, 
prevalentemente 
interni 
Interazione, 
simulazioni, analisi 
Report ad hoc, 
analisi decisionali, 
informazioni su 
richiesta 
Manager intermedi 
MIS Dati operazionali 
aggregati, modelli 
elementari 
Report periodici, 
creazione modelli 
semplificativi, 
analisis elemntari 
Relazioni sintetiche 
e report speciali 
Manager intermedi 
KWS Specifiche 
progettuali e 
conoscenze di base 
Simulazioni, 
creazione di modelli 
complessi 
Modelli, grafici di 
alta risoluzione 
Analisti, Staff 
tecnico 
OAS Documenti, schede Gestione 
documenti, 
archiviazione, 
comunicazioni 
Documenti, archivi, 
e-mail 
Impiegati 
TPS Transazioni, eventi Smistare, elencare, 
integrare ed 
aggiornare dati 
Report dettagliati, 
elenchi, sintesi 
Responsabili attività 
operative 
Fonte: Martinez;2004 
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 1.5.1 Il ruolo dell’ICT 
Le ICT hanno pervaso la realtà aziendale tanto da modificarne le logiche di comportamento sia 
interne che esterne; le stesse aziende hanno deciso di fare dell’uso dell’ ICT un proprio 
vantaggio competitivo, attraverso un uso strategico, rispetto ai competitors. In uno scenario di 
questo tipo un compito fondamentale del sistema informativo aziendale diventa quello di 
presidiare l’utilizzo efficace degli strumenti di ICT. (Cantoni, Mangia;2005)  
Per analizzare il supporto degli strumenti ICT è possibile utilizzare il criterio presentato nei 
successivi paragrafi (vedi sottoparagrafo 1.6.1). In particolare, si tratta di capire qual è il 
supporto informativo fornito alle attività aziendali che vengono divise in tre tipologie e alle 
quali corrispondo dei sottosistemi informativi di supporto: 
 
 attività strategiche: sottosistemi manageriali 
 attività tattiche: sottosistemi di controllo 
 attività operative: sottosistemi operativi 
 
Analizzando il contributo dato dalle ICT a ciascun sottosistema ed attività aziendale, è possibile 
evidenziare come tali strumenti aumentino la capacità di diffusione delle informazioni e di 
comunicazione all’interno dell’azienda.  
Per quanto riguarda il supporto informativo alle decisioni, si menzionano tra gli strumenti ICT i 
datawarehouse. Questi ultimi sono dei contenitori di dati storici, integrati e consistenti, dotati 
di sistemi che consentono alla direzione aziendale di estrarre facilmente informazioni 
attendibili e utili al supporto del processo decisionale. (Golfarelli, Rizzi, 2002)  
Un datawarehouse può essere considerato come un database16 dimensionato che consente di 
analizzare facilmente per poter prendere decisioni tempestive ed efficaci. Permette, quindi, lo 
sviluppo di un processo di acquisizione, trasformazione e distribuzione di informazioni, interne 
ed esterne all’azienda, a supporto dei decision maker differenziandosi così, in modo sostanziale, 
dai normali sistemi gestionali che hanno invece il compito di automatizzare le operazioni di 
routine. (Cantoni, Mangia; 2005) 
                                                 
16 Un database è un insieme omogeneo di dati gestito da un computer che memorizza e organizza i dati per una loro 
veloce gestione, in particolare nelle operazioni di ricerca, inserimento e cancellazione. (Cantoni)  
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 Secondo William H. Inmon, che per primo ha parlato esplicitamente di datawarehouse, 
possono essere considerati come una raccolta dati: 
 
- integrata, perchè proveniente da più fonti; 
- orientata al soggetto, in quanto i dati sono archiviati e organizzati in modo da favorire 
una loro facile lettura e un’adeguata produzione di informazioni; 
- non volatile, poiché i dati contenuti nel datawarehouse non sono modificabili; 
- contengono inoltre una serie di informazioni relative ad un determinato fenomeno 
analizzato per un determinato intervallo temporale piuttosto esteso, in modo da  fornire 
un quadro storico dello stesso alle aree interessate. 
 
Come strumenti di supporto al lavoro collaborativo (di gruppo) sono utili i groupware, ossia un 
insieme di strumenti che massimizzano la condivisione di informazione, la comunicazione, la 
pianificazione dell’attività, la decisione comune tra persone che lavorano in gruppi. Tutto ciò è 
reso possibile grazie a tecnologie quali reti telematiche, reti locali e geografiche di personal 
computer, che rendono possibile la trasmissioni di informazioni. Tra questi strumenti si 
distinguono diversi gruppi di prodotti quali: e-mail e sistemi di messaggistica; gestione 
documenti in gruppo; prodotti per teleconferenze multimediali; gestione workflow; utility per il 
workgroup e tool di sviluppo.  
Ci sono anche strumenti di supporto alle relazioni interne come la rete Intranet, ossia una rete 
privata e protetta riservata ad una comunità di utenti ristretta che comprende dipendenti e 
collaboratori dell’azienda. Tutti coloro che sono in possesso della password possono accedere 
dal proprio computer e fruire delle risorse immesse nella rete. Ciò permette ai membri 
dell’organizzazione di ottenere rapidamente le informazioni di cui hanno bisogno, di 
condividere conoscenze e di lavorare su progetti in modo collaborativo,  ad esempio attraverso 
la registrazione di domande ricorrenti o best practice. (Giannini 2014) 
Attraverso una prospettiva organizzativa, che privilegia lo studio delle relazioni tra ICT e assetto 
organizzativo, si vuole sottolineare l’impatto organizzativo di tali strumenti e, in particolare, 
l’effetto che questi hanno prodotto in termini di coordinamento organizzativo. Quest’ultimo è 
reso possibile grazie alle potenzialità di queste tecnologie che, come si è detto, consentono un 
aumento della disponibilità dei dati, delle potenzialità comunicative e della velocità ed efficacia 
dei flussi informativi.   
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A tale fine si riporta lo studio di Previstali (2003) sull’effetto che le ICT esercitano sui costi di 
coordinamento e sui relativi meccanismi di gestione delle interdipendenze; effetto che resta 
ancora in larga parte scarsamente misurato, anche perché le ICT oltre a gestire le relazioni di 
interdipendenza esistenti possono crearne delle nuove. 
L’autore propone due ipotesi: la prima si concentra sulla riduzione dei costi di trattamento delle 
informazioni che si riverbera su tutte le forme di coordinamento in modo indifferenziato e 
generalizzato; la seconda afferma che i costi informativi non sono omogenei nelle diverse forme 
organizzative, e perciò le conseguenze derivanti dall’adozione delle ICT si concentrano su quelle 
a maggiore complessità informativa, rendendo più gestibili le interdipendenze reciproche e le 
forme organizzative più articolate e complesse. Ciò ha favorito il passaggio dalla gerarchia al 
mercato e alle forme ibride.17  
 
Risulta importante anche il contributo di Lars Groth (1999) che, riprendendo l’analisi 
configurazionista delle forme di coordinamento di Mintzberg, propone una tassonomia dove 
identifica 4 tipi di organizzazione che si differenziano tra loro per il diverso uso delle ICT che 
viene fatto dal management:  
• joistick organization: le ICT sono utilizzate per garantire un forte accentramento decisionale, 
flussi di comunicazione top down, controllo real time delle attività e quindi delle persone;  
• flexible bureaucracy: le ICT sono utilizzate per implementare una standardizzazione flessibile, 
una maggior frequenza di programmazione, una burocrazia elettronica che va 
progressivamente a sostituire la burocrazia tradizionale, ma senza modificarne l’impianto 
concettuale;  
• interactive adhocracy: le ICT (groupware, videoconferencing, posta elettronica, intranet) sono 
utilizzate per sviluppare team virtuali, per favorire il mutuo aggiustamento e le relazioni 
interattive, annullando i vincoli di spazio e di tempo e superando le barriere gerarchiche e 
funzionali;  
• meta organization: le ICT promuovono l’organizzazione a rete, dove la partnership è gestita 
elettronicamente, i confini organizzativi hanno un elevato grado di porosità e l’integrazione 
è garantita dall’utilizzo di strumenti di supply chain management, di customer relationship 
management, di asta elettronica (organized cloud).   
 
                                                 
17 (Malone, 1987; Malone, Yates e Benjamin, 1987; Gurbaxani e Whang, 1991; Clemons e Row, 1991; Malone e 
Crowston, 1994; Kling, 1996; Crowston, 2002) cit. in (Bonacci;2007) 
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Tendenzialmente, il passaggio da modelli organizzativi gerarchici a forme di mercato o di quasi-
mercato, comporta maggiori e più complessi fabbisogni informativi in termini sia di 
codificazione delle informazioni che di diffusione delle stesse18.  
Intervengono così le nuove tecnologie, accrescendo le capacità di elaborazione delle 
informazioni e riducendo i vincoli tecnici all’adozione di assetti organizzativi alternativi19. Ciò 
accade in virtù delle potenzialità delle tecnologie dell’informazione sul piano dell’elaborazione 
di dati codificati e della propagazione delle informazioni, senza limiti di tempo o di spazio. In 
altri termini, il ricorso a modalità organizzative più vicine al mercato implica maggiori fabbisogni 
di elaborazione delle informazioni, sia a livello di codifica che di diffusione (costi di transazione) 
che le moderne applicazioni di ICT riescono a soddisfare efficacemente e a bassi costi. 
E’ evidente come le nuove tecnologie hanno potenziato il processo di comunicazione 
ampliandone le modalità, mediante sistemi ad accesso remoto o sistemi intercomunicanti, e 
aumentando la velocità di assorbimento delle informazioni all’interno delle imprese. Infine, non 
per minore importanza, hanno potenziato la capacità di ricerca delle informazioni agevolando 
così le attività ad elevata intensità di conoscenza. 
 
1. 6 Analisi delle esigenze informative 
A seconda delle loro esigenze informative  le aziende adottano i relativi supporti, in modo tale 
da poterle soddisfare adeguatamente. Per sviluppare e modificare un sistema informativo, 
quindi, risulta di fondamentale importanza capire quali sono queste esigenze.  
E’ possibile “concettualizzare” i S.I. a seconda dei diversi livelli di analisi dell’azienda, adottando 
il relativo approccio. In particolare si studieranno e si classificheranno i sistemi e le esigenze 
informative, utilizzando dei criteri organizzativi: 
 
- Attività eseguite  all’interno dall’azienda  per trasformare gli input in output.  
- Sulla base dell’area funzionale interessata. 
- Sulla base dei processi aziendali. 
Tale classificazione è stata di gran utilità per lo svolgimento del presente lavoro in quanto 
l’obiettivo è stato appunto quello di studiare il possibile miglioramento del coordinamento 
delle attività e dei processi aziendali, grazie ad un potenziamento dei flussi informativi.  
                                                 
18 La codificazione si riferisce al grado di strutturazione delle informazioni mediante cui l’informazione viene 
compressa e specificata. La diffusione corrisponde al grado di propagazione delle informazioni all’interno di una 
certa popolazione ed è in rapporto diretto con l’ampiezza della rete di scambi.   
19 Per una rassegna completa degli studi sull’impatto delle nuove tecnologie sull’assetto organizzativo di impresa si 
veda l’articolo di McPhee e Scott Poole pubblicato in Handbook of Organizational Communication (2000). 
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I tre livelli di analisi, inoltre, saranno utilizzati in concreto nell’esposizione della mappatura dei 
flussi informativi della realtà aziendale analizzata nel successivo capitolo.   
Tutto comincia dunque dalla scelta del livello di analisi adottato per comprendere le esigenze 
informative corrispondenti e il tipo di interdipendenza esistente. 
In questo paragrafo si riportano dei modelli esplicativi tra cui quello di Anthony e di Simon, che 
aiutano a capire nel concreto quali sono le attività tipicamente svolte dall’organizzazione e quali 
sono i ruoli del S.I. a supporto di tali attività, ovvero le esigenze informative per attività. 
 
 Il modello di Anthony 
 
Fig.7: Descrizione delle attività nel modello di Anthony 
 
           
Fonte:Camussone;1998 
   
 - Attività Strategiche: consistono in attività di pianificazione strategica; di definizione della 
mission nella quale vengono indicati gli obiettivi di medio-lungo periodo, nonché di definizione 
delle misure necessarie per raggiungerli, compresa la stima e le politiche di uso delle risorse 
necessarie al perseguimento di tali obiettivi. 
 
- Attività Tattiche/Direzioni funzionali: sono quelle attività di pianificazione e controllo, 
nello specifico di pianificazione delle risorse e di controllo del conseguimento degli 
obiettivi programmati in un’ottica di efficienza ed efficacia. Attività svolte a questo 
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livello possono essere, ad esempio, l’analisi del budget, l’elaborazione di piani di 
produzione. 
- Attività Operative: consistono nelle attività di conduzione e di esecuzione delle 
operazioni che permettono all’azienda di funzionare. 
 
Il principio utilizzato per tale classificazione è quello di raggruppare le attività aziendali in 
tipologie che possiedono caratteristiche comuni in termini di fabbisogni informativi necessari 
per supportare adeguatamente il loro svolgimento, permettendo così di definire i requisiti che il 
S.I. deve poter soddisfare (tralasciando volutamente altre caratteristiche accomunanti come 
discrezionalità, prevedibilità; ripetitività, ecc.).  
Tenendo ferma la validità di tale principio, di seguito si riportano alcune osservazioni critiche: 
 
 all’interno delle medesime unità organizzative generalmente coesistono differenti 
tipologie di attività, come ad esempio la Finanza, in cui possono svolgersi sia attività 
operative (gestione della liquidità), sia tattiche (ad es. decisioni d’investimento), che 
strategiche (la partecipazione alla definizione delle politiche finanziarie di concerto con 
l’alta direzione) presidiate da un unico responsabile, come avviene nelle PMI, o da ruoli 
organizzativi differenti.  
 
 In contesti organizzativi moderni, la struttura organizzativa potrebbe essere appiattita 
(flat organization) comportando una maggiore autonomia decisionale dei ruoli operativi 
(empowerment); ciò significa che buone porzioni delle attività tattiche potrebbero 
essere delegate direttamente ai ruoli operativi, e conseguentemente i S.I. dovrebbero 
essere predisposti per soddisfare i corrispondenti fabbisogni informativi, anche se le 
attività non sono così nettamente divise per livello. 
 
 Questa classificazione non corrisponde perfettamente alla realtà aziendale, in quanto ci 
sono attività che non rientrano in nessuna delle categorie. 
Fatte queste precisazioni, il modello risulta comunque utile per la comprensione delle esigenze 
informative dei diversi livelli organizzativi nei quali vengono svolte le rispettive tipologie di 
attività. 
Dal rapporto “tipologia di attività/livello organizzativo” è possibile risalire al rapporto “sistema 
informativo/livello organizzativo”. 
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Di seguito si elencano le esigenze informative per tipo di livello organizzativo (fig. 8)  :  
 
- Alta direzione: sono richieste informazioni relative all’analisi di mercato, alla valutazione di 
costi e risorse, alle stime e ai prospetti. Si tratta del frutto di una costante elaborazione di dati, 
non omogenei, provenienti sia dall’interno che dall’esterno, da fonti diverse e in formati diversi. 
Il sistema informativo di supporto dovrà essere molto flessibile, soprattutto per rispondere ad 
una richiesta di informazioni non ripetitiva e imprevedibile. 
 
Fig.8:  Le esigenze informative per tipo di attività/livello    
 
 
Fonte: Camussone 1998 
 
- Direzione funzionale:  necessita di informazioni per lo più interne all’azienda che sono il frutto 
di un’elaborazione costante e ripetitiva di dati omogenei, provenienti dalle stesse fonti e 
congruenti nel tempo. Il S.I. deve essere “affidabile”, ossia deve lavorare in modo routinario, 
deve fornire le informazioni in modo puntuale e, allo stesso tempo, deve essere “tempestivo” 
nel rispondere ad esigenze particolari. 
 
- Personale esecutivo: il sistema informativo a questo livello deve essere stabile, regolare, 
immodificabile e non flessibile; la produzione dell’informazione, dunque, deve essere 
rigidamente programmata. 
E’ possibile riportare in tabella le esigenze informative a supporto delle attività svolte dai 
rispettivi livelli organizzativi, come descritto da Anthony: 
 
 Informazioni prevalentemente esterne e 
 Dati prospettici 
 Dati stimati e approssimati 
 anche non omogenei 
 esigenze informative no prevedibili né 
ripetitive 
 
 
 
 informazioni interne 
 dati omogenei e congruenti tra loro 
 informazioni su richiesta, ad hoc 
 informazioni non previste a priori 
 segnalazioni tempestive di eccezioni 
 
 elaborazioni per il supporto di attività 
esecutive 
 esigenze informative in tempo reale 
 dati esatti e analitici 
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Fig.9: Fabbisogno informativo per le differenti tipologie di attività 
 
  
Tipologia di attività 
 
Fabbisogno informativo 
 
Caratteristiche 
dell’informazione 
Strategiche  Esigenze di informazioni 
su dati interni non 
prevedibili né ripetitivi 
 Elaborazione di dati 
prospettici, non omogenei 
 
 Prevalentemente esterne 
 Quantitative e qualitative 
 Rivolte al futuro e ai 
risultati previsti 
 Specifica per ogni 
problema 
Tattiche  Elaborazioni ripetitive e 
coerenti nel tempo 
 Segnalare in tempo le 
eccezioni 
 Accedere ad informazioni 
non previste a priori 
 Soprattutto interne 
 Quantitative 
 Preventive e consuntive 
 Gerarchiche 
operative  Esigenza di 
informazione in 
“tempo reale” 
 Elaborazioni per il 
supporto delle attività 
esecutive 
 Interne 
 Quantitative 
 Consuntive 
 Non gerarchiche 
 
 
1.6.3 Modello di Simon 
Anche in questo modello, come accadeva in quello di Anthony, è possibile classificare tre 
tipologie di attività aziendali utilizzando come criterio, a differenza del precedente modello,  il 
grado di strutturabilità20. 
                                                 
20 Per strutturabilità si intende il livello di programmabilità delle attività: quando sono ripetitive e di routine è 
possibile stabilire a priori una procedura consolidata, minimizzando, tra l’altro, il grado di discrezionalità nel loro 
svolgimento. 
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- attività poco, o non strutturate 
- attività semi-strutturate 
- attività completamente strutturate 
 
 Le linee che suddividono le tre tipologie di attività non “tagliano” l’organizzazione (triangolo) in 
modo netto come accadeva nel modello di Anthony; questo perché ogni tipologia di attività, 
riportata in base al grado di programmabilità (o strutturabilità), può riguardare ogni livello 
organizzativo. Come si può notare dalla figura, infatti, attività non-strutturate possono 
riguardare sia l’Alta Direzione, sia le  Direzioni Funzionali che il Personale Operativo.  
Le due tipologie di classificazione (Anthony e Simon) vengono presentate dalla teoria 
organizzativa anche contestualmente, per una certa corrispondenza tra livello 
organizzativo/tipologia di attività/grado di strutturabilità delle stesse (fig. 10):  
 
Fig.10: Le due tipologie di classificazione delle attività combinate 
 
Fonte: Camussone; 1998 
 
E’ piuttosto evidente come non possa esistere una corrispondenza rigida fra livelli di 
strutturazione e gerarchia delle attività. Le attività a livello strategico saranno di norma 
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prevalentemente non strutturate, quelle operative prevalentemente strutturate e quelle 
tattiche si caratterizzano per un mix  eterogeneo.  
La conclusione cui si può giungere, analizzando i due modelli, è che il Sistema Informativo 
aziendale deve essere suddiviso in tre supporti informativi distinti che rispondano alle esigenze 
specifiche delle attività cui si riferiscono, e che si possono indicare con i termini 
(Francesconi;2011): 
  
 S.I. Operativo: 
           per il supporto alle attività operative o completamente strutturate; 
 
 S.I. per il Controllo Direzionale: 
            per il supporto alle attività di programmazione e controllo o attività  
           mediamente strutturate; 
 
 S.I. per il Supporto alle Decisioni: 
     per le attività strategiche o non strutturabili. 
 
 
1.7 Classificazione dei supporti informativi per area funzionale 
 
Secondo tale principio di classificazione, ogni funzione aziendale deve avere il suo supporto 
informativo, concepito per rispondere alle sue specifiche esigenze informative, costituendo il 
cosiddetto sistema funzionale che si ottiene attraverso una scomposizione del S.I. Risulta 
evidente che tale scomposizione trova particolar ragion d’essere nelle aziende a struttura 
funzionale, realizzando subito una coerenza tra variabili organizzative, come quella tra struttura 
organizzativa e sistema informativo.(Camussone;1998) 
La logica che porta ad una separazione delle diverse funzioni aziendali, creando delle aree 
disciplinari autonome, presiede anche alla scomposizione del sistema informativo aziendale in 
sottosistemi parziali. 
Quanto detto può essere più chiaro osservando la Figura 11 che mostra come alle diverse  
funzione corrispondono sottosistemi informativi che assolvono alle diverse esigenze 
informative (Calabrò; 2012): 
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 Al  Marketing, occorrono informazioni relative all’ambiente esterno per individuare le 
opportunità offerte dal mercato e guidare le azioni rivolte a massimizzare lo 
sfruttamento di tali opportunità. 
 Alla Produzione e Logistica, occorrono informazioni relative all’approvvigionamento 
delle risorse; all’organizzazione tecnica della produzione; alla programmazione 
dell’attività produttiva, e quindi anche quelle relative alle materie prime impiegate; alle 
risorse umane impegnate;  alle modalità di esecuzione dei processi produttivi. 
 Per la Ricerca e Sviluppo, servono sottosistemi (e applicazioni) per la ricerca di base e 
applicata e quindi informazioni a carattere esplorativo, per la prima, e a carattere 
intensivo, per la seconda. 
 Alla Finanza occorrono informazioni relative alla gestione degli investimenti, al 
reperimento dei mezzi di finanziamento, al controllo dei moventi finanziari e monetari 
della gestione aziendale. 
 Per l’Amministrazione occorrono informazioni di tipo quantitative per gestire i rapporti 
con gli stakeholders, interni ed esterni21, per supportare le attività gestionali e 
decisionali. 
 Per l’Organizzazione e Amministrazione del personale occorrono informazioni per 
l’amministrazione e gestione del personale e per le modifiche alla struttura 
organizzativa. 
 La funzione di Pianificazione, Programmazione e Controllo, necessita di informazioni 
quantitative per l’elaborazione del piano strategico di lungo periodo e dei budget, per 
svolgere attività di controllo e per individuare eventuali anomalie e le relative soluzioni. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
21 E’ possibile distinguere tra “portatori di interesse” (stackeholders appunto) interni all’impresa , quali dipendenti, 
managers, direzione, azionisti, ecc, ed esterni quali fornitori, clienti, istituti di credito, associazioni di categoria, ecc. 
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Fig.11: Supporti informativi per area funzionale 
 
Fonte: (Calabrò; 2012) 
 
 Vantaggi :  
- Maggiore adesione del S.I. ai bisogni informativi delle singole funzioni e alle differenti 
procedure. 
- Maggiore autonomia dei sistemi informativi in termini di contenuti, di operatività e in termini 
decisionali. 
 
 Svantaggi:  
- Riduzione degli scambi informativi, che può risultare un impedimento all’interazione tra i 
sottosistemi e tra funzioni. 
  
- La suddivisione del S.I. per aree funzionali è troppo legata all’assetto organizzativo: quando è 
richiesto un cambiamento della struttura organizzativa (ad es. passaggio ad una struttura 
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divisionale) anche il sistema informativo richiede una revisione (instabilità del S.I.); nell’esempio 
riportato bisognerebbe indurre una duplicazione di ogni sottosistema.22  
 
- Dispersione dell’informazione: si verifica quando hanno la stessa natura e vengono disperse 
fra le diverse unità organizzative, con la conseguente duplicazione del dato. 
 
 - Approccio troppo settoriale: tutte le attività che attraversano orizzontalmente i confini 
funzionali non rientrano nell’ambito dei sottosistemi. 
 
- La validità di tale scomposizione non è di portata generale ma dipende dal tipo di attività 
economica che svolge l’impresa. 
 
Oltre ad un “bilanciamento” tra i vantaggi e gli svantaggi di tale visione del S.I., bisognerebbe 
optare per un’integrazione tecnica e di contenuti dei sottosistemi, al fine di perseguire 
l’efficacia e l’efficienza del sistema e del processo informativo. I flussi informativi, dunque, 
vanno integrati fra di loro in un sistema organico, concepito ed amministrato per ottimizzare il 
patrimonio informativo aziendale. (Calabrò; 2012)  
 
1. 8 Approccio  per processi 
Nel considerare l’azienda come un insieme di processi23, tra loro collegati, è possibile 
“concepire” un S.I. sulla base del fabbisogno informativo sottointeso a ciascun processo. Per 
capire qual è tale fabbisogno informativo, bisogna svolgere un attività di analisi che scompone il 
processo attraverso un procedimento top-down; ciò significa individuare i sottoprocessi che a 
loro volta possono essere scomposti in altri sottoprocessi, fino a raggiungere i livello delle 
attività aziendali che lo costituiscono, e che risulta il livello più utile per effettuare l’analisi del 
processo. In base alla tipologia di attività è possibile classificare il processo in(L. Bonechi 2014)  : 
 
 Processi principali, sono quelli direttamente correlati al prodotto/servizio che l’azienda 
offre al cliente e quindi  che creano valore riconosciuto dal cliente stesso. 
                                                 
22 Anche se nella maggior parte dei casi la suddivisione dei S.I. per funzione riguarda le procedure condividendo gli 
altri elementi del sistema, tranne nel caso di distanze geografiche che rende impossibile tale “condivisione”  . 
23 Processo: insieme di attività correlate o interagenti che trasformano elementi in ingresso in elementi in uscita (ISO 
9000:2005); si può aggiungere che tale trasformazione attribuisce un maggiore valore all’output rispetto alla somma 
degli input, questo grazie alle risorse aziendali che vengono impiegate nella trasformazioni. 
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 Processi di governo, sono quei processi che hanno lo scopo di definire gli obiettivi e le 
strategie aziendali, di pianificare, controllare e allocare le risorse sui processi principali. 
 Processi di supporto, sono quelli necessari per la gestione dei processi principali, in 
quanto gli forniscono input, tecnologie e risorse umane (gestione risorse umane, 
gestione delle risorse economico-finanziare, ecc.). 
 
Altro criterio per l’identificazione e la classificazione del processo è quello di identificare le 
unità organizzative coinvolte nello svolgimento dello stesso: 
 
 Processi interorganizzativi, che hanno luogo tra due diverse organizzazioni. 
 Processi interfunzionali, che coinvolgono diverse funzioni della stessa organizzazione. 
 Processi interpersonali, che avvengono all’interno di una funzione o di un ufficio. 
 
Ciò che interessa, però, è il livello delle attività elementari che costituiscono il sistema, in 
quanto è attraverso l’approccio per processi che è possibile superare i limiti dell’approccio 
funzionale ai S.I. In particolare: 
 
 i processi aziendali godono, a livello delle attività elementari, di una maggiore stabilità 
rispetto alle strutture organizzative, superando così il problema di “stabilità” del S.I. 
suddiviso per funzioni e troppo legato all’assetto organizzativo. Il processo, infatti, 
coinvolge le diverse funzioni e i rispettivi sottosistemi informativi ma, se le prime 
dovessero cambiare (ad es. accorpamento) il processo non avrebbe mutamenti tali da 
comportare una modifica del sottosistema informativo orientato al supporto del 
processo. 
 Un impresa che lavora per processi (realizzazione di un prodotto) tende a focalizzare la 
propria attenzione nell’organizzare le aree funzionali e il sottosistema informativo 
intorno alle necessità del processo, superando  l’approccio per aree funzionali. 
 
Il limite dell’approccio per processi, però, risiede nel fatto che non è estendibile a tutte le aree 
aziendali, se non sono coinvolte nel processo, e a quelle attività che si svolgono ad un livello 
superiore di quello operativo. (Camussone;1998) 
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1.9 Il ruolo dell’informazione  tra i meccanismi di coordinamento  
 
Coordinare  significa riuscire a finalizzare i comportamenti dei singoli attori organizzativi verso 
obiettivi comuni, favorendone così il raggiungimento. Il coordinamento deve essere 
considerato un obiettivo raggiungibile attraverso la sinergia e la cooperazione tra diverse 
persone o diverse unità organizzative. (Giannini 2014)  
Per ottenere un tale coordinamento le organizzazioni, nelle figure dei manager, creano ed 
utilizzano dei collegamenti tra gli elementi organizzativi.  
Per capire tale dinamica bisogna per prima cosa analizzare le diverse tipologie di collegamenti 
presenti nell’azienda. Questi possono essere: 
 
 Collegamenti verticali: Utilizzati per coordinare le attività tra il vertice e la base 
dell’azienda; i dipendenti dei livelli inferiori devono svolgere attività coerenti con gli 
obiettivi definiti dai livelli superiori e, a loro volta, quest’ultimi devono essere a 
conoscenza dello svolgimento delle attività e quindi dei risultati raggiunti dai livelli 
inferiori.  
 
Fig.12: Scambio di informazioni tra il vertice e la base dell’organizzazione 
  
 
Possiamo immaginare il costante flusso di informazioni che serve da collegamento; i livelli 
inferiori devo avere al momento “giusto” le informazioni “giuste”  per svolgere al meglio le 
proprie attività (flusso top-down); allo stesso modo i superiori devono avere in tempo reale 
 
TOP-DOWN 
BOTTOM-UP 
I flussi informativi che 
provengono dall’alto e 
dal basso in realtà 
possono essere 
considerati un unico 
flusso circolare in quanto 
le informazioni  dalla 
base salgono al vertice 
per il supporto ai 
processi decisionale, di 
programmazione e 
controllo, i quali 
producono, a loro volta, 
delle informazioni che 
ridiscendono alla base 
come supporto ai 
processi operativi.  
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informazioni per valutare l’andamento delle attività (flusso bottom up). Il ruolo dei sistemi 
informativi verticali nell’agevolare tale flusso - tra gli altri meccanismi strutturali- è essenziale. 
Tra di essi si trovano anche regole e piani che costituiscono una fonte informativa che permette 
ai dipendenti di essere coordinati , e il riporto gerarchico. 
 
 Collegamenti orizzontali: la comunicazione orizzontale, invece, consente di superare le 
barrire tra le attività organizzative e di potenziare il coordinamento tra le stesse attività 
e i suoi dipendenti, permettendo così di raggiungere gli obiettivi organizzativi.  
 
I collegamenti orizzontali rappresentano il livello di comunicazione e di coordinamento 
esistente tra le unità organizzative. Per realizzare e sostenere tali collegamenti ci 
individuano: i sistemi informativi interfunzionali; i ruoli di collegamento che consistono in 
figure collocate all’interno di una funzione che scambia continuamente informazioni con 
altre funzioni ad essa strettamente collegate; task force composte da membri di diverse 
unità alle quali riportano informazioni provenienti dagli incontri; i team virtuali; ecc. Sono 
tutti meccanismi propri di un’organizzazione che favorisce il coordinamento orizzontale e 
l’adattamento. (Daft; 2010) 
 
Fig.13: Meccanismi per la creazione di collegamenti 
 
 
Schematizzando in un grafico (fig. 13), le organizzazioni possono utilizzare diversi meccanismi 
strutturali per ottenere collegamenti, verticali e orizzontali, e quindi il coordinamento. Tra 
questi si trovano i sistemi informativi con le opportune differenze: 
 
- Sistemi informativi verticali: diffondono le informazioni dall’alto verso il basso della gerarchia 
(o viceversa) in maniera efficiente; vengono utilizzati principalmente per la comunicazione e il 
           MECCANISMI    VERTICALI                                              MECCANISMI ORIZZONTALI 
Contatto diretto 
Task force 
            Team 
Integratori Full-time 
Riporto gerarchico 
      
Regole e piani         
                    
 
Sistemi 
informativi 
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controllo. Tra i supporti informativi verticali si individuan i report, le circolari, le informazioni 
scritte. 
 
- Sistemi informativi orizzontali (interfunzionali): permettono ai dirigenti e ai lavoratori di tutta 
l’organizzazione, di scambiarsi costantemente informazioni su problemi, opportunità, attività o 
decisioni (progettati per la collaborazione e coordinamento). 
Inoltre i sistemi informativi, tra i detti meccanismi,  abbattono i costi di coordinamento in 
termini di tempo e risorse umane. (Daft;2010)  
 
1.9.1 IL coordinamento informativo e la creazione di interdipendenze  
 La divisione del lavoro all’interno dell’azienda, intesa come suddivisione di compiti, comporta 
specializzazione delle conoscenze e delle competenze degli attori organizzativi (individui, 
gruppi, unità organizzative); ma anche una “parzializzazione” di quella totalità di informazioni 
necessaria a svolgere un’attiva complessa e completa, in quanto, ognuno degli attori ha un 
proprio “bagaglio” di informazioni, rendendo così necessario (se non  essenziale) il loro  
coordinamento. Tale coordinamento si basa sulla capacità di gestire le interdipendenze tra le 
diverse informazioni così da creare un unico flusso e, di conseguenza, aumentare la conoscenza 
complessiva degli attori. Fattore chiave per la gestione complessiva dell’informazione, e la 
creazione del flusso informativo,  è quello di rendere consapevole ogni attore che tramite il 
raggiungimento degli obiettivi collettivi è possibile soddisfare i  propri singoli e diversi interessi. 
Operando individualmente, infatti, non sarebbero in grado di raggiungere i propri obiettivi 
perchè hanno un livello di conoscenza, di capacità e di competenza limitato; solo così i singoli 
attori adatteranno il proprio comportamento alle esigenze dell’organizzazione. 
 
1.9.2 L’information processing view 
Secondo tale approccio la forma organizzativa assunta dagli attori che si aggregano può essere 
interpretata evidenziando i meccanismi di coordinamento adottati e il loro contributo alla 
gestione dell’informazione. In base al rapporto esistente tra incertezza, informazioni e  
meccanismi di coordinamento organizzativo, Jay Galbraith misura l’incertezza affrontata da un 
attore organizzativo in funzione della variabile <<gap informativo>>, che consiste nella  
differenza tra fabbisogno informativo24 e la quantità di informazione di cui dispone. 
 
                                                 
24 Corrisponde alle informazioni che l’attore organizzativo necessita per lo svolgimento delle attività e processi 
aziendali. 
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U=f(In-Id) 
 
Tale variabile dipende, a sua volta, da altre variabili quali  complessità “C” dell’attività che 
l’attore è chiamato a svolgere; capacità “k” di gestire i flussi informativi (sinonimo, per 
Galbraith, della capacità di gestire la complessità dell’attività). Analiticamente: 
 
In= f(C) ;  Id= f(K) 
 
 
Il fabbisogno informativo è funzione della complessità C25 dell’attività, che l’attore è chiamato a 
svolgere. La quantità di informazione di cui dispone, invece, è funzione della capacità k di 
gestire i flussi informativi (capacità di acquisire,elaborare e trasmettere informazioni). Possiamo 
affermare che maggiore sarà la complessità C delle attività svolte dall’attore maggiore dovrà 
essere la sua capacità k di gestire le informazioni per non far cresce il <<gap informativo>>  e 
l’incertezza che ne deriva. Questo passaggio può risultare più chiaro osservando che la stessa 
complessità dipende da altri fattori quali: 
 
C= f (Varietà;variabilità;interdipendenza) 
 
Per varietà si intende il numero di eventi eterogenei e differenti che un’attività è chiamata a 
fronteggiare; per variabilità si intende la possibilità che un evento si presenti in modo nuovo nel 
tempo; L’interdipendenza rappresenta la capacità di un’attività di influenzare lo svolgimento di 
un’altra attività.  
Maggiore sarà la varietà e più eterogenee dovranno essere le informazioni a disposizione 
dell’organizzazione senza escludere, però, la possibilità di standardizzazione dei comportamenti 
e delle azioni. Diversamente la variabilità, che comporta la non prevedibilità (parecchie 
eccezioni) degli eventi, comporta un bisogno informativo variabile e non prevedibile. Tutto ciò 
porta a concludere che maggiori saranno le tre dimensioni descritte maggiore sarà la 
complessità dell’attività; al crescere della varietà, variabilità e interdipendenza dovrà 
corrispondere una maggiore capacità K dell’attore per fronteggiare lo svolgimento dell’attività. 
                                                 
25 Per complessità deve intendersi il grado di varianza esprimibile da un fenomeno, ossia il numero di casi possibili 
che si presentano distinti nel senso di qualitativamente differenti l’uno dall’altro per aspetti significativi. 
(Martinez;2004) 
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Se tale dinamica non viene assecondata si va incontro ad una massimizzazione del gap 
informativo che conduce a due situazioni (fig. 14): 
 
 Fig.14: Gap informativo e condizioni di equilibrio 
  Fonte: Martinez;2004 
 
 Information overload : la mancanza di equilibrio tra complessità dell’attività e capacità K 
comporta un sovraccarico di informazioni che causa limitate performance e inefficacia 
nello svolgimento dell’attività; questo si verifica quando le capacità K risultano 
insufficienti. 
 
 La seconda situazione di disequilibrio (bassa complessità; alta capacità K) comporta costi 
elevati e ingiustificati, oltre all’inefficiente utilizzo delle risorse. 
 
Nel primo caso (Information overload ) dunque si ha un’inefficacia del sistema informativo in 
quanto non risponde al bisogno informativo (In) degli attori organizzativi; nel  secondo caso si 
ha un’inefficienza del sistema perché comporta costi elevati rispetto al fabbisogno informativo. 
E’ da tenere presente come, nel caso di inefficacia del sistema organizzativo, possa verificarsi 
una scarsità delle informazioni a disposizione dell’attore organizzativo per eseguire le sue 
attività.  
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Tenendo presente che la capacità (k) di un’organizzazione dipende dalla modalità e dei 
meccanismi di coordinamento che l’attore organizzativo ha adottato, è possibile tracciare due 
soluzioni agli disequilibri sopra riportati: o si riduce la complessità C, e con essa il fabbisogno 
informativo In; oppure si potenzia la capacità K  e con essa la quantità di informazioni per 
eseguire le attività complesse. In definitiva tali “interventi correttivi” possono essere concepiti 
come meccanismi di coordinamento dei comportamenti degli attori. (Martinez ;2004)  
 
Fig.15: Il modello dell’<<information processing view>> 
 
Fonte: adattato da Martinez;2004  
 
Dallo schema presentato nella figura 15 si evincono due importanti affermazioni: 1) il gap 
informativo influenza negativamente le performance dell’attore organizzativo, ossia la sua 
possibilità di raggiungere gli obiettivi prefissati. Parimenti, è possibile affermare che, maggiore 
è la capacità k di gestire le informazioni più alte saranno le performance dell’attore in questione 
e dell’organizzazione nel suo complesso. 2) I meccanismi che influenzano la capacità K quali 
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sistemi informativi e le slack resources26 (risorse inutilizzate) devono essere considerati dei 
meccanismi di coordinamento.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
26 Questo termine si collega alla logica  di conseguire, e accettare, un livello di performance inferiore dal punto di 
vista qualitativo e quantitativo, ossia abbassare il livello conseguibile in termini di prestazioni. Questo strada è 
percorribile da un’organizzazione, se è disponibile ad accettare i costi. Nel modello con il termine slack resourse si 
riferisce alla capacità di trattamento delle informazioni.(Martinez;2004)  
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Capitolo 2 
Il caso: L’Italprogetti s.p.a 
 
 
2.1 Descrizione dell’azienda e della sua attività economica 
Italprogetti S.p.A.27 è un’azienda specializzata nella produzione di impianti industriali; ha 
relazioni commerciali con oltre 80 Paesi (l’80% dell’output realizzato è venduto all’estero) in 3 
settori diversi, possiede circa 3000 clienti effettivi e 130 dipendenti.28 
 
Fig.1: Presenza commerciale in 80 Paesi e in tutti continenti:  
 
 
 
Nasce negli anni '70 nel distretto industriale conciario di Santa Croce sull’Arno.  
Tale localizzazione consente all'azienda, ancora oggi, di trovarsi al centro delle esigenze 
produttive e di compatibilità ambientale con uno dei più vitali distretti produttivi d’Italia, dando 
un impulso decisivo alle sue capacità tecniche e produttive. Sin dagli inizi, l’attitudine aziendale 
è quella di proporre soluzioni impiantistiche all'avanguardia per vari settori industriali, tra cui il 
settore della lavorazione della pelle, che rappresenta un settore di nicchia in cui l’azienda 
detiene i clienti più importanti, quello del trattamento delle acque e, successivamente, quello 
agroalimentare.  
                                                 
27 Dal 19/03/2015 la ragione sociale è ITALPROGETTI S.p.A. (non più Italprogetti engineering S.p.a.) - tutti gli 
altri dati rimangono invariati. 
 28Ogni informazione riportata fa riferimento alla situazione aziendale di fine Agosto 2015. 
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Il gruppo, che ha come capofila Italprogetti S.p.A (fino al 2014 Italprogetti enginnering29), ha 
una struttura produttiva organizzata in quattro sedi, ognuna specializzata in diverse 
attività:30(Fig.2) 
Fig.2: Stabilimenti Italprogetti 
 
 
 
 
 ITALPROGETTI, sede Capanne (PI): Lavorazione materie plastiche. 
 ITALPROGETTI, sede San Romano (PI): Ufficio direzionale e Ufficio tecnico; Assemblaggio 
macchine ed impianti speciali; Officina elettrica; Assistenza tecnica. 
 ITALPROGETTI, sede Borgo a Buggiano (PT): Carpenteria metallica (leggera) ed 
Assemblaggio macchine. 
 ITALPROGETTI, sede San Romano- L/Arno pacinotti: Officina macchine utensili31  
 
 
                                                 
29 La ragione sociale è stata modificata perché generava confusione tra i clienti in quanto l’azienda veniva percepita 
solo “di progettazione”, invece, oltre a questa fase, realizza anche fisicamente gli impianti.  
30 http://www.italprogetti.it/jspitalprogetti/azienda.jsp visitato il 1.10.2015 
31 http://www.italprogetti.it/jspitalprogetti/azienda.jsp 
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La produzione dei macchinari offerti è quasi completamente svolta all'interno dell’azienda ed è 
totalmente in Italia; infatti, oltre alla crescita commerciale, è stata data particolare attenzione 
alle unità produttive, che sono state ampliate e dotate dei più moderni macchinari per la 
produzione.  
L’azienda, oltre a fornire il prodotto finito, offre la possibilità di acquistare le singole 
componenti di un impianto, il singolo progetto del macchinario o quello di tutto l’impianto. I 
prodotti offerti si distinguono per alta innovazione e specificità nelle competenze richieste per 
realizzarli, nonché per i servizi accessori ad essi connessi, tra cui la consulenza tecnica e 
commerciale nella fase antecendente l'acquisto; il servizio di montaggio, avviamento della 
produzione, training dei tecnici nella fase di implementazione dell'impianto acquistato; 
assistenza post vendita e smaltimento degli impianti dopo l'acquisto. 
 
2.2 Caratteristiche dei prodotti offerti  
 Conceria, (65% quota di fatturato) 
Con riferimento a questo mercato l’azienda produce macchinari per la concia del pellame. In 
particolare essa offre sia prodotti standard, sia prodotti tecnologicamente avanzati, come il 
bottale32  'Eco Smart', che si caratterizza  per l'alto rendimento energetico e per il fatto di 
consentire una riduzione dei consumi di acqua, di prodotti, di energia e dei costi di depurazione 
(Fig.3) Fornisce inoltre impianti come il  “tunnel aereo” e le “camere a cella chiusa” per 
l’essiccatura delle pelli che permettono in molti casi di compensare le variazioni 
termoigrometriche33 dell'ambiente in funzione delle stagioni (Fig. 4). Le camere di essiccazione 
a cella chiusa consentono, inoltre, una perfetta ripetibilità del ciclo di essiccazione 
indipendentemente da tutte le altre condizioni. 
 
 
 
                                                 
32 Il bottale è il principale reattore chimico della fase umida (lavorazione del pellame): ha il grosso vantaggio di 
favorire notevolmente la penetrazione dei prodotti all’interno della pelle, quindi di ridurre i tempi di produzione. 
I più diffusi sono costituiti da doghe di legno, di spessore tra i 5 ed i 10 cm, tenute insieme da cerchioni in tondino. 
Ne esistono anche in acciaio e si stanno diffondendo anche nuovi bottali in materiali plastici (vetroresina, 
polipropilene, ecc,). Possono avere dimensioni variabili e muoversi a velocità molto diverse, a seconda della 
lavorazione e del numero di pelli da trattare. (Po.te.co Polo Tecnologico Conciario). 
33 I materiali sensibili, come quelli di tipo organico, hanno bisogno di condizioni stabili sia in termini di umidità 
relativa sia di temperatura. Inoltre, veloci variazioni termoigronometriche non danno il tempo ai materiali di 
raggiungere i nuovi valori di equilibrio.  http://www.biodeterioramento.it/bio_site2/public_site/Analisi.asp; visitato 
il 1.11.2015. 
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Fig. 3: impianto per la concia del pellame composta da bottali in PPH 34 
 
 
 
Fig. 4: Realizzazione impianti per l’essiccazione in tunnel35  
 
 
 Alimentare, (15% quota di fatturato) 
In questo settore l’azienda offre il sistema EXOOS (Extraordinary Oil Optimizer System), 
composto da un impianto di filtraggio dell’olio che permette di filtrarne grandi quantitativi 
                                                 
34 Il polipropilene (o polipropene, abbreviato in PPH) è un polimero termoplastico che può mostrare diversa 
tatticità. Il prodotto più interessante dal punto di vista commerciale è quello isotattico: è un polimero semicristallino 
caratterizzato da un elevato carico di rottura, una bassa densità, una buona resistenza termica e all'abrasione. 
35 Quale che sia la tecnica con la quale le pelli sono state asciugate, queste vengono sottoposte ad un ulteriore 
essiccamento su catena aerea, durante la quale le pelli vengono appese a bastoni, o tubolari di alluminio (essiccatoi a 
stendaggio), od intelaiate con l’uso di pinze (essiccatoi ad inchiodaggio).  L’essiccazione può essere realizzata anche 
in camere a circolazione forzata d’aria riscaldata e/o deumidificata, o in tunnel percorsi da una catena mobile 
(riscaldamento a microonde, a raggi infrarossi, per convezione) per tempi che vanno dalle poche ore ad alcuni 
giorni.  
Tunnel percorsi da 
una catena mobile 
(riscaldamento a 
microonde, a raggi  
infrarossi, per 
convezione) per 
tempi che vanno 
dalle poche ore ad 
alcuni giorni.  
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rispettandone le proprietà e consentendo, allo stesso tempo, di ridurre le perdite e quindi di 
massimizzare le quantità prodotte; un sistema di stoccaggio che permette di portare, 
mantenere e controllare la temperatura dell’olio al livello desiderato; un programma di 
gestione che controlla e conduce in automatico, istante per istante, il ciclo di filtrazione. Tale 
prodotto si presenta come tra i più innovativi nel mercato.(Fig.5) 
Fig.5: Sistema Exoos 
 
 
 
 Depurazione in ambito industriale, (gestione conciaria + gestione extra conciaria- 25% 
quota di fatturato) 
 
Italprogetti è in grado di fornire la progettazione, le attrezzature e l'assistenza tecnica per 
l'installazione di impianti per il trattamento delle acque di scarico industriali e civili. 
L'esperienza specifica maturata nella progettazione e costruzione di impianti per il settore 
conciario consente di affrontare i più complessi problemi connessi alla depurazione degli 
effluenti. Le conoscenze acquisite negli anni in tale settore, in Italia ed in ogni parte del mondo, 
gli consente di fornire un pacchetto completo di servizi (progettazione, fornitura delle macchine 
ed attrezzature principali quali griglie, impianti di aereazione, ponti raschiatori, stazioni di 
dosaggio, assistenza al montaggio e servizio post vendita).  
 
- Soluzioni per l’automazione di processo: connesso all’area conceria e depurazione viene 
offerto dall’Italprogetti il “sistema integrato per la gestione del processo conciario”, che 
consente la completa automazione del processo conciario per mezzo di un programma di 
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gestione ITALSOFT (ambiente Microsoft Windows®) sviluppato da ITALPROGETTI e 
implementato sul personal computer. 
Il computer centrale è connesso a tutti gli equipaggiamenti controllati, il cui quadro elettrico è 
fornito di PLC. I prodotti chimici e le ricette sono registrate in archivi compatibili con il 
programma Microsoft Windows®; la ricetta include la gestione dei prodotti chimici, le addizioni 
di acqua, la movimentazione del bottale ed il controllo di tutti gli accessori da eseguirsi in 
automatico ed in manuale dall'operatore. L'impianto può controllare anche tutti gli 
equipaggiamenti ausiliari, come impianti di recupero bagni, impianti di recupero pelo, 
impianti per la depurazione dei gas di pickle.  
Offre inoltre  “impianti automatici di miscelazione acqua” e “Impianti automatici di dosaggio 
prodotti chimici.36” 
 
2.3 Posizionamento nei mercati 
Valutiamo di seguito le posizioni di Italprogetti sui propri mercati, ponendo attenzione a quelle 
business unit che si rivolgono ad un segmento di mercato specifico. Tale analisi ci serve per 
comprendere quali sono le strategie che l’azienda attua sui diversi mercati per ottenere un 
vantaggio competitivo e quali sono le rispettive scelte organizzative interne che effettua per 
perseguirle. A tal fine viene utilizzata la trattazione del modello di Porter effettuata da L. Daft37 
nella quale elenca le strategie competitive: leadership di costo, differenziazione e focalizzazione 
che, a sua volta, si suddivide in <<leadership di costo focalizzata>>  e <<differenziazione 
focalizzata>>. 
 In aggiunta vengono considerati i seguenti fattori :  
-  il vantaggio competitivo ottenuto dall’organizzazione nei confronti dei competitors offrendo 
prodotti distintivi;  
- l’ambito competitivo, che può essere ampio, se l’organizzazione compete in molti segmenti di 
clientela, oppure ristretto se l’organizzazione decide di competere in un segmento di clientela 
selezionato o in un gruppo di segmenti. (Fig. 6) 
 
 
 
 
                                                 
36 http://www.italprogetti.it/jspitalprogetti/prodotti_categoria1.jsp?prodcat=4;  visitato il 15.7.15 
37Michael E.Porter ha studiato un gran numero di organizzazioni e ha suggerito che i manager possono formulare 
una strategia mirata a rendere l’organizzazione più redditizia e meno vulnerabile se comprendono cinque forze che 
agiscono nell’ambiente competitivo. (Daft L; 2010) 
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Fig.6: Strategie competitive adottate da Italprogetti  
 
Fonte: adattato da E.Porter;1985 
 
Nel settore del conciario Italprogetti è leader nei suoi segmenti, dove vanta 20 brevetti 
depositati (Fig.7). 
Nel settore della lavorazione dell’olio (Alimentare) Italprogetti offre un prodotto di nicchia, 
complesso e innovativo; l’organizzazione non ha concorrenti in termini di prodotto e, inoltre, la 
nicchia è così piccola da non essere attrattiva per ulteriori competitors. (Fig.8) 
Nella depurazione conciaria c’è un numero di competitors basso e un mercato saturo; al 
contrario, nella segmento della depurazione extra-conciaria alto è il numero dei competitors e 
forte è la concorrenza. (Fig.9) 
L’Italprogetti lavora in ambito competitivo ristretto, ossia in segmenti di mercato ristretti, dove 
le proprie dimensioni, la forza tecnica rappresentata da uno staff di più di 20 ingegneri per un 
totale di 30 laureati, la buona reputazione e il know how acquistito in 40 anni, fanno la 
differenza.  
Il suo vantaggio competitivo è basato sull’unicità dei suoi prodotti; la strategia competitiva 
adottata, infatti, è quella della differenziazione focalizzata che consiste nell’offrire prodotti 
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dalle caratteristiche uniche, aventi per i clienti un valore tale da poter applicare un premiun 
price38 , senza nessun pretesto di voler competere con il prezzo.  
L'azienda lavora per commessa, ciò significa che il prodotto deve essere realizzato secondo le 
specifiche richieste dal cliente che ha commissionato il macchinario; se l'azienda è in grado di 
rispettare i “vincoli” imposti dal committente, la percezione che avrà quest'ultimo sarà quella di 
aver acquistato un prodotto di alto livello, con conseguente ripercussione positiva sulla 
reputazione dell'azienda (come dimostra La Italprogetti che gode di un ottima reputazione). 
Quanto appena detto vale per i settori “conceria” ed “alimentare” ad eccezione del settore 
“depurazione in ambito industriale” dove, oltre a rispondere alle specifiche dei clienti -
differenziazione-, l’azienda cerca di competere anche con il prezzo sugli impianti offerti. 
Fig.7: Modello Porter – B.U Conceria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
38 Il prezzo che il consumatore è disposto a pagare in più rispetto a quello praticato dai concorrenti; questo avviene 
perché il consumatore percepisce il prodotto unico, diverso da quello offerto dagli altri produttori concorrenti. Dal 
punto di vista del produttore può essere  considerato come la differenza tra il prezzo massimo che riesce ad imporre 
e i costi sostenuti per differenziare il prodotto. 
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Fig.8: Modello Porter- B.U. Alimentare 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Relazione sulla gestione 2014 – ITALPROGETTI 
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Fig.9: Modello Porter- B.U. Depurazione delle acque 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Relazione sulla gestione 2014 – ITALPROGETT 
Fonte: Relazione sulla gestione 2014 – ITALPROGETT 
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Fig.9: Modello Porter- B.U. Depurazione extra- conciaria 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Relazione sulla gestione 2014 – ITALPROGETT 
2.4 La strategia 
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 La società ha sempre seguito  due direttrici principali: 
 Mantenere interna la gestione di tutte quelle funzioni fondamentali per la vita 
dell'azienda: in particolare non ha voluto puntare sull' opportunità di abbassare i costi 
perdendo, però, parte del controllo tecnico-qualitativo e di processo (l'incidenza di 
lavorazioni esterne si mantiene stabile e inferiore al 2% del turn-over – Fig.10- ). 
Fig.10: Incidenza della lavorazione esterna sul fatturato totale 
 
              Gli investimenti dell’azienda negli ultimi anni sono stati incentrati sul garantire: 
 un’attenta pianificazione delle fasi e delle risorse; 
 un forte incremento in automazione di processo.  
 Diversificare su vari settori in modo da garantire sia lo sviluppo tecnico che quello 
economico.  
L’azienda ha puntato su tre diversi settori dei quali, due sono nicchie di mercato, 
rappresentativi di tutte quelle caratteristiche ritenute ottimali per investire; l’altro, 
invece, è un mercato molto vasto che offre maggiori possibilità di sviluppo tecnico e 
un’importante garanzia di lavoro in periodi in cui mercati più piccoli e di nicchia possono 
mostrare cali di investimenti. 
L'obiettivo principale dell’azienda è di lavorare in segmenti piccoli, per i quali la loro dimensione 
possa risultare già importante, e di essere, o diventare, leader di mercato. Tutto ciò è sempre 
più vero, in quanto l’azienda si mostra un'attenta osservatrice del fenomeno di concentrazione 
industriale39 che negli anni ha rivoluzionato tanti settori, nella consapevolezza che, sicuramente 
coinvolgerà con forza anche i quelli nei quali opera.  
                                                 
39 In generale il termine 'concentrazione' indica la maggiore o minore distribuzione delle vendite o dei beni tra le 
imprese di un settore industriale o di un mercato: se la maggior parte dei beni o delle vendite è nelle mani di poche 
imprese, si parla di alta concentrazione, se, invece, né una né un piccolo numero di imprese detiene una quota 
preponderante di vendite o di beni, si dice che il mercato o il settore industriale è 'non concentrato' o che il suo 
livello di concentrazione è basso. http://www.treccani.it/enciclopedia/concentrazione-industriale; visitato il 
15.09.2015. 
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2.5 Performance aziendali 
Per comprendere la situazione che l’azienda sta vivendo è stata visionata la “ Relazione sulla 
Gestione” di fine anno. Si riporta quanto emerso: l'andamento della gestione nel 2014 è stato 
molto positivo, ad evidenza che la politica aziendale, impostata molti anni fa, si sta dimostrando 
corretta (in  termini di risultato). L'azienda, nonostante il contesto nazionale ed internazionale 
non sempre favorevole, continua a crescere e ad essere percepita dai mercati nazionali ed 
internazionali quale azienda di riferimento non solo nel settore conciario, ma anche nel settore 
del trattamento delle acque e in quello alimentare. 
 
Fig.11 Indicatori della crescita 
Conto Economico Riclassificato 
 31/12/2014   31/12/2013  
Ricavi delle vendite  17.195.242  14.289.833   
Produzione interna  503.501   170.020   
Valore della produzione operativa  17.698.743   14.459.853   
Costi esterni operativi  10.369.873   8.319.455   
Valore aggiunto  7.328.870   6.140.398   
Costi del personale  5.086.014   4.957.421   
Margine Operativo Lordo  2.242.856   1.182.977   
Ammortamenti e accantonamenti  480.679   571.252   
Risultato Operativo  1.762.177   611.725   
Risultato dell'area accessoria  (927.484)  175.705   
Risultato dell'area finanziaria (al netto degli oneri finanziari)  94.193   38.215   
Ebit normalizzato  928.886   825.645   
Risultato dell'area straordinaria  (125.025)  1   
Ebit integrale  803.861   825.646   
Oneri finanziari  461.699   564.757   
Risultato lordo  342.162   260.889   
Imposte sul reddito  293.171   243.867   
Risultato netto  48.991   17.022   
 
I dati che riportiamo  si riferiscono alla gestione aggiornata al 31.12.2014 (Fig. 11): 
 
 volume delle vendite è cresciuto del 20%, 
 marginalità in aumento (né ricavo, né make-up diminuiscono) 
 Produzione vicina al limite della massima capacità produttiva 
 il fatturato è cresciuto di circa il 55% in 7 di cui il 31% negli ultimi tre anni  
 Il personale è cresciuto dell’11% in 7 anni  
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2.6 Struttura organizzativa 
Viene di seguito illustrata la struttura organizzativa dell’azienda partendo dalla lettura degli 
organigrammi (Fig.12).40   
 
Fig.12  Organigramma Italprogetti 
 
 
La struttura di base è quella funzionale, adatta per contesti competitivi stabili, dove ogni unità 
organizzativa svolge una particolare funzione.  
 Vantaggi della struttura funzionale 
- Specializzazione delle conoscenze relativamente alle specifiche attività funzionali;  
- Efficienza organizzativa interna favorita dalla concentrazioni di interessi su singole aree 
gestionali;  
                                                 
40 Gli organigrammi presentati e ogni informazione fanno riferimento alla situazione di fine Luglio 2015. 
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- Creazioni economia di scala. 
 Svantaggi della struttura funzionale 
- Sovraccarico decisionale;  
La struttura funzionale rende critica la gestione delle interdipendenze tra le funzioni, proprio 
perché la logica funzionale si concentra sull’ottimizzazione locale –internamente alla funzione- 
per perseguire l’efficienza. Dal punto di vista informativo si palesa, nell' organizzazione, un alto 
grado di interazione tra i ruoli interni a ciascuna funzione, ma una scarsa interazione tra le 
differenti funzioni (Francesconi; 2011). 
- Scarso coordinamento e integrazione interfunzionale; 
- Tempi di risposta lenti. 
Questi svantaggi vengono “mediati”  da un aggiustamento della struttura per progetto (fig. 13) i 
cui vantaggi sonoi: il potenziamento del coordinamento attraverso la figura nel responsabile di 
progetto; la condivisione delle risorse; la flessibilità; la multidisciplinarità.   
La soluzione organizzativa adottata è, quindi, quella per progetto, nella quale alla struttura 
organizzativa di base -funzionale- si affianca una struttura temporanea ed ad hoc: 
- temporanea perché ha la durata del progetto  
- ad hoc in quanto si adatta alle esigenze dei singoli progetti.  
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Fig.13 Struttura temporanea a progetto 
 
 Lo sviluppo della commessa viene organizzato come un progetto, infatti le 
caratteristiche distintive del progetto sono: 
- unicità dell’output;  
- temporaneità pianificata;  
- obiettivi esplicitati fin dall’inizio, come le caratteristiche dell’output, i costi e i 
tempi di realizzazione;  
- multidisciplinarietà fortemente integrata, in quanto il progetto richiede 
competenze specialistiche diverse; 
- rilevanza o criticità, in quanto il progetto ha una forte rilevanza rispetto alle 
strategia di impresa. 
 Il responsabile di commessa è considerato un project manager e tale figura “taglia” 
trasversalmente le funzioni. 
Questo tipo di struttura richiede però un’elevata disponibilità di informazioni e quindi un'ampia 
capacità di gestirle - acquisirle, elaborarle e diffonderle- in modo da ridurre il gap tra 
informazioni disponibili e quelle necessarie per lo sviluppo del prodotto/progetto. La riduzione 
del gap informativo è possibile se all’interno dell’organizzazione ci sono le capacità di gestire le 
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interdipendenze informative, ossia le particolari informazioni possedute dalle funzioni per la 
creazione di un flusso a supporto del processo di sviluppo delle commesse. 
Come possiamo osservare dalla figura 13, si tratta di un'organizzazione con responsabilità 
molto diffuse,  dove il Consiglio di Amministrazione delega molti compiti ai vari responsabili di 
funzione, di reparto, di prodotto/commessa, e con i quali c'è un rapporto continuo e diretto. 
 Quasi tutti i soci lavorano in azienda a tempo pieno; spesso ricoprono uno dei ruoli di 
responsabilità sopra segnalati; sono tutti molto presenti e attenti soprattutto nello 
svolgimento della loro funzione direzionale e di controllo. 
 La colonna fondamentale d'interazione tra ogni livello e ogni funzione, è rappresentata 
dal responsabile di commessa; esso assume un’autorità pari a quella dei responsabili di 
funzione, e si colloca al di fuori delle unità che ha la responsabilità di coordinare. Sulla 
base di quanto appena detto, tale figura viene rappresentata sul lato 
dell’organigramma, per indicare la sua indipendenza e la sua collocazione separata 
rispetto alle unità organizzative. Il responsabile di commessa, inoltre, come nella 
maggior parte delle aziende, ha molte responsabilità ma poca autorità e deve far leva su 
tutte le sue competenze e capacità relazionali per riuscire nel coordinamento. 
 I capi reparto coordinano le officine secondo la direzione dell'ufficio produzione. 
 È un sistema organizzativo che non prevede evidenti sovrapposizioni di ruolo; risulta 
pertanto fluido e permette di essere adeguatamente informati sull'andamento delle 
commesse e sulla gestione delle funzioni e dei reparti (in particolare delle loro attività). 
 Allo stesso tempo non richiede l'adempimento di peculiari regolamenti interni, istruzioni 
e procedure, bensì si focalizza sull'integrare ogni funzione con l'altra.  
 L’organizzazione della produzione vede protagonista la figura del responsabile di 
commessa, al quale viene assegnato il compito di seguire e coordinare le fasi di sviluppo 
della commessa, rapportandosi con i responsabili delle funzioni direttamente 
interessate nella progettazione e realizzazione operativa del macchinario; risponde 
direttamente alla direzione ed è considerato responsabile del rispetto dei termini e dei 
vincoli prefissati, come il budget e i tempi di esecuzione previsti. 
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2.7 Personale 
In questo paragrafo si analizzano gli aspetti relativi al personale, in particolare la sua 
composizione e organizzazione. Viene indicata, inoltre, sulla base dei grafici fornitici 
dall’azienda (fig. 14), la situazione del personale e il suo andamento nell’arco degli ultimi tre 
anni (periodo di massima crescita del fatturato, + 35%). Per capire come avviene 
l’organizzazione del lavoro e quali sono le figure di maggior responsabilità, si affianca alle cifre, 
di immediata visibilità, una breve esposizione.  
Le politiche aziendali relative al personale hanno sempre seguito tre direttive: 
1. Crescita di know-how 
L’attività produttiva dell’azienda richiede un personale con alte competenze e conoscenze, sia 
nella compagine degli operai con una manodopera specializzata in carpenteria e saldatura,  sia 
a livello di tecnici dei reparti chimici, elettrici, ecc 
Gli ingenti investimenti in tecnologia produttiva sono costantemente accompagnati da una 
specifica formazione rivolta sia agli operai, sia alla componente tecnica, la quale deve essere in 
grado di usare i più importanti software per la progettazione e gestione dei processi produttivi 
che vengono integrati e sono, quindi, soggetti a formazione da parte della società che li fornisce 
all’azienda. 
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Fig.14 Composizione e caratteristiche del personale 
 
 
In merito alla compagine del personale si nota come sia cresciuto il personale impiegato, e tra 
questo i laureati, rispetto alla compagine degli operai (rimasta stabile).   
Gli investimenti dell’azienda, incentrati negli ultimi anni sul garantire un forte incremento in 
automazione di processo,41 e un incremento tecnologico dei macchinari, non hanno distolto 
l’attenzione della direzione verso il personale.                                                                     
Tali investimenti, infatti, sono stati accompagnati da una logica di valorizzazione dei dipendenti, 
soprattutto con riferimento alle compagini operaia e tecnica, che sono state portate ad alti 
livelli di specializzazione facendo della crescita di know-how un vantaggio competitivo. 
    
 
                                                 
41 Tali investimenti permettono di innalzare maggiori barriere all’entrata, e dall’altro lato di porre i costi al riparo da 
tante possibili variabilità che sono offerte dal mercato della manodopera a livello globale. 
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 Fig. 15 Tipologia di contratti e anzianità lavorativa 
 
2. Continuità del personale 
Proprio per l'importante investimento che rappresenta, il 78.5% del personale è operativo 
presso l’azienda da oltre 6 anni, e circa il 50% da oltre 12 anni.  
Coerentemente con gli alti costi di  formazione e addestramento del personale, l’azienda punta 
a stabilizzare i propri dipendenti –prevalenza di contratti a tempo indeterminato (76,86%)- così 
come alla loro fidelizzazione. 
3. Particolare attenzione all’investimento sui giovani 
I lavoratori di età inferiore ai 40 anni sono quasi la metà della totalità dei dipendenti, con una 
massima concentrazione nella fascia di età compresa dai trenta ai quaranta anni (34,71%).  
Le figure che l'organigramma sopra identifica come responsabili di funzione/reparto o capo-
commessa sono circa 20, 1/6 del personale, la metà delle quali hanno età inferiore ai 35 anni. 
La direzione pone alla base delle forte crescita di fatturato le sue scelte di lungo periodo sul 
connubio vincente tra gli investimenti in automazione, l’incremento tecnologico dei macchinari, 
nonché il forte impegno lavorativo e l’esperienza dei dipendenti. 
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2.8 Il sistema informativo e comunicazione interna 
Il sistema informativo dell’azienda è caratterizzato da una compagine formalizzata costituita dal 
sistema ERP, che ingloba la componente informatica, da strumenti cartacei, dalle riunioni e dal 
ruolo del responsabile di commessa42: 
Sistema ERP. L’azienda utilizza un sistema informativo integrato, a struttura modulare; nello 
specifico il sistema è costituito da moduli, dove ogni modulo corrisponde ad un’area funzionale 
dell’azienda. E’ detto integrato perché i moduli tengono conto di tutte le dipendenze logiche e 
di tutti gli scambi che abitualmente sussistono tra le aree cui si riferiscono. Questa integrazione 
è resa possibile dalla presenza di un database unico per l’intero sistema, dove sono archiviati 
tutti i dati aziendali in modo univoco.43 
La decisione di implementare un sistema ERP è coerente con una concezione orizzontale del 
sistema informativo; ciò significa concepire un sistema informativo che unisce trasversalmente 
le funzioni organizzative e che rende disponibile le informazioni a tutti i livelli nei modi e nei 
tempi richiesti. Attraverso il sistema integrato, infatti, è possibile avere una visione globale 
delle attività organizzative; una funzione può condividere  le informazioni, almeno in parte, con 
un'altra funzione nel momento stesso che queste vengono inserite nel sistema.   
Sistema di reporting. Tale sistema è uno strumento di programmazione utilizzato per produrre 
automaticamente report, ovvero stampe di dati. I punti di forza del prodotto sono dati dalla sua 
semplicità di utilizzo e dalla velocità di produzione di report; il suo limite maggiore, invece, è 
rappresentato dalle performance non ottimali in presenza di volumi di dati elevati. E’ possibile  
impostare graficamente delle tabelle, che racchiudano tutte le esigenze informative, in modo 
che il sistema di report individui le informazioni nel database unico e le riporti in tabella.  
Riunioni settimanali. Durante la riunione, che ha cadenza settimanale, si confrontano il 
capocommessa con i responsabili di funzione (in particolare con Uff. tecnico, Produzione e 
Organizzazione) direttamente coinvolte nella fase di progettazione operativa e di realizzazione 
dei macchinari. La discussione verte sullo stato di sviluppo del loro programma per garantire 
                                                 
42 Seguendo le indicazioni di Martinez, anche le persone - i dipendenti- hanno un ruolo nel sistema informativo nel  
produrre e trasmettere informazioni. 
43 Enterprise resourse Planing – letteralmente pianificazione delle risorse - sta ad indicare la possibilità di gestire il 
flusso di risorse che attraversano l’azienda. (Camussone;1998)  
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l'evasione dei contratti. Talvolta vengono coinvolti nella riunione anche i capi reparto, quando 
ci sono delle questioni tecniche da affrontare che riguardano l’officina di loro responsabilità. 
Il responsabile di commessa. Tale figura ha l’importante compito di coordinare il contributo 
operativo delle diverse funzioni al processo di sviluppo della commessa. Data la sua posizione 
nell’organigramma, è importante notare come egli riceva informazioni provenienti dalle 
specifiche funzioni tramite i rispettivi responsabili. Allo stesso tempo il responsabile di 
commessa ha l’importante responsabilità di fornire delle informazioni alla direzione. 
 
Inoltre, in relazione al funzionamento dell’organizzazione, si evidenzia la coesistenza di un 
sistema di autorità formale e di un flusso di comunicazioni informali, secondo il quale le 
posizioni individuali, nello svolgimento delle loro attività, si correlano tra loro per risolvere i 
problemi con l’aggiustamento reciproco, sostenuto da riunioni informali. 
 
2.9 Problematica e Presentazione del lavoro 
 
L’Italprogetti è una azienda in forte crescita commerciale e produttiva, con una conseguente 
espansione in termine di struttura e dimensione. La sua strategia è mantenere interna la 
gestione di tutte quelle funzioni fondamentali per la vita dell’azienda, riuscendo così a 
controllare la qualità in tutte le fasi di sviluppo del prodotto. Questa scelta comporta una forte 
richiesta di risorse organizzative e, in particolare, di un'efficiente attività di coordinamento. 
Tuttavia, l’organizzazione sta scontando un gap informativo a diversi livelli della struttura 
organizzativa, a partire dall’alta direzione per passare ai livelli manageriali e arrivare, come un 
effetto a “cascata”, ai livelli operativi delle varie funzioni. Alla base di tale gap  vi è un problema 
di condivisione delle informazioni che pervade diverse aree dell’organizzazione: si è riscontrata, 
infatti, la presenza di barriere funzionali che impediscono un efficiente flusso di informazioni sia 
in senso orizzontale (tra i vari responsabili delle funzioni), che in senso verticale (tra i 
responsabili di funzioni e la direzione). Tali barriere, ostacolando la collaborazione, non 
consentono né alla direzione di monitorare e standardizzare i processi, né ai dipendenti, 
coinvolti nella realizzazione della commessa, di svolgere il proprio lavoro in linea con gli 
obiettivi aziendali. Se le informazioni non pervengono al momento giusto e al posto giusto, 
rispettando degli standard quantitativi e qualitativi,  le performance aziendali rischiano di 
essere compromesse, nel breve e nel lungo periodo.  
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La direzione, nella figura del tutor aziendale, dopo aver esposto il problema attraverso 
un'impostazione teorica, mi ha consentito di partecipare alla fase di ideazione della soluzione. 
Dato che il problema di coordinamento è di natura informativa si è deciso, in accordo con la 
stessa, di provvedere ad individuare la soluzione in un supporto che incentivi e accompagni la 
creazione e il sostegno di flussi informativi. Le caratteristiche di tale soluzione, però, non 
permettono una “scontata” applicazione solo dall’alto44. Si è deciso per questo di rendere il 
processo di ideazione del supporto informativo quanto più partecipativo possibile, nella 
consapevolezza che sono i dipendenti a doverlo utilizzare, consentendo così di  espletare tutte 
le sue potenzialità.  
Si precisa che la problematica di coordinamento interessava diverse aree, livelli e processi 
dell’organizzazione, assumendo così sfaccettature diverse. 
  
1) Coordinamento tra l’ufficio tecnico e i principali uffici coinvolti nella realizzazione della 
commessa, come il Commerciale, Produzione e Acquisti. 
Italprogetti cura la realizzazione dei suoi macchinari in tutte le sue fasi: dalla consulenza ai 
clienti sulle specifiche del macchinario, alla presa in carico della commessa, alla progettazione e 
produzione in ogni suo componente. Il ruolo svolto dall’ufficio tecnico è fondamentale45 sia 
nell’attività di ricerca e sviluppo di nuove specifiche, sia nel progettare il macchinario nel 
rispetto delle specifiche tecniche richieste dal cliente, che posso essere standard o del tutto 
particolari,  e dei tempi decisi. E' essenziale che l'ufficio tecnico fornisca, agli altri uffici ad esso 
strettamente collegati, informazioni caratterizzate da un alto grado di attendibilità, affidabilità 
correttezza tecnica e tempestività in modo tale da permettere uno svolgimento efficiente ed 
efficace delle altre fondamentali attività. Quando il processo di diffusione dell’informazione non 
avviene in modo ottimale, infatti, a risentirne è il lavoro delle altre funzioni che viene 
pregiudicato. Si pensi, ad esempio, ad un responsabile dell’ufficio acquisti che non riceve in 
modo tempestivo delle informazioni circa un articolo ad alto contenuto tecnico che bisogna 
acquistare, oppure sostituire in caso di una sua  indisponibilità o di quella del fornitore stesso. 
In un’ottica di processo l’attività di sostegno alla produzione svolta dall’ufficio acquisti viene 
compromessa; emerge di conseguenza un problema di responsabilità oltre che di 
coordinamento di natura informativa.   
                                                 
44E' importante costruire un supporto che rispecchi le esigenze degli utenti finali, pena la compromissione delle sue 
potenzialità. 
45 A volte l’output dell’azienda consiste nel solo progetto del macchinario e/o di un intero impianto. 
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Alla luce di questo, la direzione, sentiti i responsabili di funzione, ci ha sottoposto la necessità di 
elaborare un supporto informativo (e comunicativo) che consentisse di gestire le informazioni 
dell’ufficio tecnico in entrata e in uscita, permettendo di creare un flusso informativo 
trasversale, affidabile e tempestivo, e assicurando quindi “l’informazione giusta al posto giusto, 
e al momento giusto.” 
 
2) Coordinamento tra gli uffici coinvolti nel ciclo acquisti. 
Il ciclo acquisti è caratterizzato da tutte quelle attività relative all’acquisizione di beni e servizi e 
al correlato pagamento dei debiti nei confronti dei fornitori. Il lavoro svolto dall’ufficio acquisti 
è fondamentale per garantire continuità alla produzione, e vede coinvolte numerose figure  
interne ed esterne come l'amministrazione, la produzione con tutte le sue officine, l'ufficio 
tecnico e la logistica. Nelle aziende, come quella in esame, la gestione del flusso di acquisti e 
delle relazioni con i fornitori richiede cooperazione e coordinamento continuo, che risulta 
possibile in presenza di un costante scambio di informazioni tra tutte le funzioni coinvolte. 
Quest’ultimo è essenziale  per le operazioni di acquisto di articoli standard e ancor di più in caso 
di articoli particolari; si pensi ad eventuali problemi ed esigenze della produzione, dei fornitori e 
dell’ufficio tecnico, che richiedono una risposta repentina dell’ufficio acquisto.  
Data la forte crescita della produzione e conseguentemente del flusso di acquisti, la Italprogetti 
necessita di un maggiore coordinamento del processo di approvvigionamento che ha come 
“protagonista” l’ufficio acquisti, ma al quale partecipano anche diverse funzioni.     
 
3) Coordinamento tra la direzione e le funzioni durante il processo di realizzazione della 
commessa. 
La direzione deve essere continuamente aggiornata sullo stato di realizzazione della commessa 
e su eventuali problematiche che possano minare il suo avanzamento. In ogni fase di 
realizzazione il responsabile di ogni funzione coinvolta deve fornire informazioni – flusso 
informativo bottom up – alla direzione circa lo svolgimento della loro attività, permettendole 
così di attuare una valutazione in itinere. 
A loro volta, le funzioni coinvolte nella realizzazione della commessa, dai responsabili alle unità 
operative, devono ricevere informazioni dalla stessa direzione – flusso informativo top down – 
che le permetta di svolgere la loro  attività in un contesto di ridotta incertezza  e complessità. 
Nasce un’esigenza di coordinamento tra la direzione e le funzioni che pone le sue basi su un 
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fabbisogno informativo – richiesta di informazione - che condiziona tutti i livelli 
dell’organizzazione. 
 
Le tre dinamiche aziendali descritte presentano un problema di coordinamento che deriva da 
fattori comuni quali la crescita aziendale e il gap informativo tra informazioni richieste e quelle 
disponibili. Per tale ragione il problema riscontrato viene affrontato con la medesima soluzione 
che consiste nell'introduzione di un supporto informativo che, tuttavia, viene adattato alle 
specificità che presentano le diverse aree aziendali in cui viene inserito.  
 
 
2.9.1 Ipotesi guida 
 
Le implicazioni teoriche che hanno  guidato l’analisi empirica sono le seguenti: 
 
1. Quandomun‘organizzazione con struttura organizzativa funzionale, conosce una forte 
crescita dimensionale e di capacità produttiva, bisogna introdurre dei meccanismi di 
coordinamento per non compromettere le performance aziendali positive. 
 
2. E’ possibile potenziare l’attività di coordinamento tra unità organizzative e tra i 
dipendenti delle stesse gestendo le interdipendenze informative che esistono in 
un’ottica di una loro massimizzazione.  
 
3. Un’azienda in stato di forte crescita in termini di struttura produttiva, che non si assicura 
una “coerenza interna”, ossia un paritario sviluppo delle variabili organizzative, rischia di 
andare incontro a patologie organizzative. 
 
4. Nel supportare il  trand positivo delle performance aziendali, l’azienda in esame deve 
introdurre dei supporti di natura informativa, attraverso i quali i membri 
dell’organizzazione possono ricevere e fornire le informazioni che consentano uno 
svolgimento delle loro attività in linea con gli obiettivi aziendali. 
 
5. Per diminuire il  gap informativo, alla base dei problemi di coordinamento organizzativo, 
bisogna introdurre degli “strumenti” che permettano la razionalizzazione e 
l'ottimizzazione del processo di creazione, gestione e diffusione dell’informazione che 
attua l’organizzazione. 
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2.9.2 Attività svolta in azienda 
La mia collaborazione con l’azienda è stata strutturata in tre fasi (Fig. 16): 
Fig.16 Calendario dell’attività svolte in azienda 
Prima fase Aprile- 2015 
Seconda fase Maggio-Giugno 2015 
Terza fase Luglio-Agosto 2015 
 
2.9.3 Prima fase 
Questa fase è stata caratterizzata da incontri con il responsabile dell'organization department e 
il responsabile del personale, nei quali sono state definite le coordinate del lavoro da svolgere, 
e incontri col professore di riferimento per la costruzione del quadro teorico, supportata da una 
mia ricerca bibliografica,  e per la valutazione le informazioni fornite dall’azienda.  
 Definizione con la direzione aziendale della problematica organizzativa da risolvere, delle 
aree interessate e dei processi coinvolti: coordinamento tra l’ufficio tecnico e i restanti 
uffici; miglioramento del coordinamento tra gli uffici coinvolti nel ciclo acquisti; 
coordinamento tra la direzione e le funzioni durante il processo di realizzazione della 
commessa (punto ampliamente definito nel precedente paragrafo). 
 Definizione della dinamica organizzativa da implementare: supportare la creazione e/o il 
potenziamento dei flussi  informativi verticali e orizzontali attraverso dei supporti 
(strumenti) informativi specifici per ogni problematica di coordinamento.46 
 Definizione delle modalità e dei mezzi di comunicazione per il coinvolgimento delle altre 
figure aziendali (dipendenti, vari responsabili tra cui utenti  del sistema informativo, 
progettisti, gestori della sua componente informatica)47: testo informativo, predisposto 
insieme al tutor aziendale, inviato tramite mail ai vari responsabili di funzione, 
attraverso il quale sono stati informati del processo in atto, ed è stata richiesta la loro 
disponibilità a supportare la mia attività, rilasciando informazioni ed osservazioni; 
                                                 
46La specificità del supporto informativo risponde alle particolari esigenze degli utenti del supporto, ossia 
dell’attività da loro svolta, del processo al quale partecipano, delle loro interazioni con altri attori organizzativi; 
nonché delle variabili organizzative. 
47Tali strumenti sono stati utilizzati in modo alternativo nell’affrontare le diverse tematiche.  
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coinvolgimento attraverso riunioni “trilaterali” – tra il sottoscritto, il tutor aziendale e le 
figure coinvolte, interessate dalla problematica - che  di volta in volta sono state fissate 
tenendo conto delle esigenze dei partecipanti; modalità informali come la mia 
presentazione ai responsabili da parte del tutor. 
 Definizione delle modalità e tempistiche della permanenza del sottoscritto in azienda: è 
stato concordato che, nell’ambito di un tirocinio curriculare attivato tra il dipartimento 
di Scienze politiche e l’azienda in questione, il sottoscritto trascorresse un periodo di 
300 ore in azienda con postazione nell’ufficio tecnologie dell’informazione (IT), e che 
partecipasse alle attività operative svolte dagli uffici interessati dalle problematiche 
organizzative, così da poter comprenderne a fondo le logiche di svolgimento e 
apprendere la conoscenza di base del sistema informatico - sistema gestionale – e 
informativo di supporto alle attività. 
L’attività di individuazione della soluzione alle problematiche organizzative “paventate”  
dall’azienda ha coinvolto in via ufficiale48, oltre al sottoscritto, il responsabile di riferimento in 
azienda - tutor aziendale - e i responsabili delle funzioni e di commessa attraverso colloqui e 
interviste; i dipendenti di uffici con i relativi responsabili coinvolti nei processi, oggetto del 
nostro lavoro, attraverso riunioni; infine i progettisti, gestori del sistema informativo nella 
componente informatica. 
 
2.9.4 Seconda fase 
«Ogni azienda è un insieme di attività che vengono svolte per progettare, produrre, vendere, 
consegnare e assistere i suoi prodotti» [Porter, 1985] 
 Analisi del contesto organizzativo dall’interno dell’azienda, attraverso un’attenta 
valutazione delle dinamiche intraziendali e una “ricostruzione” dei processi organizzativi 
di interesse, al fine di identificare le specifiche della soluzione da implementare, e 
promuovere una sua coerenza con le caratteristiche del contesto aziendale.  
1. Analisi delle attività e dei processi aziendali di interesse. 
                                                 
48 Si sottolinea l’ufficialità dei rapporti in quanto previsti dalla direzione, ma nell’arco del tempo trascorso 
all’interno dell’azienda ho intrattenuto colloqui ufficiosi anche con  altri  dipendenti  per comprendere al meglio la 
cultura organizzativa dell’azienda. 
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2. Analisi delle interdipendenze informative49 al fine di comprendere le esigenze 
informative.  
1. Analisi delle attività e dei processi aziendali di interesse. 
Processo di sviluppo della commessa  
Chiariamo che <<produrre su commessa>> (Fig.17), significa produrre un bene complesso, 
dietro l’ordine di un cliente, dopo aver stipulato un contratto in cui sono stabilite tutte le 
specifiche del bene e le condizioni di scambio. Le caratteristiche di tale attività produttiva sono 
la sua difficile standardizzazione, almeno in tutte le sue parti, e l’elevata complessità gestionale 
ed organizzativa. Tali sono le peculiarità di cui l’azienda in esame, impegnata nella produzione 
di impianti industriali, deve tener conto. E' importante specificare, tuttavia, che le commesse da 
essa sviluppate presentano un certo di grado di standardizzazione dei processi produttivi e delle 
attività svolte da alcune funzioni aziendali.50  
Processo di  acquisto e pagamenti. 
 
 
Il processo di approvvigionamento e pagamento è caratterizzato da tutte quelle attività relative 
all’acquisizione di beni e servizi e al correlato pagamento dei debiti nei confronti dei fornitori. 
Un’operazione di acquisto generalmente inizia con la formalizzazione della richiesta d’acquisto 
da parte di un ufficio o reparto aziendale, che la inoltra all’ufficio acquisti. Quest’ultimo, dopo 
aver vagliato le offerte da parte dei fornitori, predispone un ordine da inoltrare al fornitore 
selezionato. Il fornitore accetta l’ordine e invia la merce accompagnata dalla bolla; dopo che 
l’azienda ha ricevuto la merce e ha verificato la corrispondenza della bolla con l’ordine di 
acquisto, si autorizza l’amministrazione al pagamento della fattura. (fig.18) 
 
                                                 
49 Due attività sono interdipendenti perché si verifica un passaggio di materiali dall'una all'altra; il materiale 
scambiato, oggetto di interesse nella presente analisi, consiste nell’informazione con la quale un’attività  interagisce 
con le altre attività, direttamente o indirettamente ad essa correlate, e ne determina l’efficacia. 
50 Caratteristica di commesse di breve durata, ossia che si  realizzano in un arco temporale inferiore all’anno a 
differenza delle commesse di lunga durata che si realizzano lungo più anni e che presentano caratteristiche di unicità 
assoluta e comportano complessità organizzativa e gestionale più rilevante. (Palazzi F. 2014) 
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Fig.17 Le fasi di gestione di una commessa  
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Fig.18:  Sottoprocesso :“Ordine” 
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Fig. 20: Sottoprocesso: “ fatturazione” 
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Fig.20: Sottoprocesso “Pagamento” 
 
 
2) Analisi delle  interdipendenze informative  
Per svolgere tale analisi ho incontrato nei propri uffici i soggetti  impegnati nelle attività 
aziendali di interesse (principalmente i responsabili di funzione). Prima dell'incontro sono stati 
informati attraverso una mail aziendale del processo in atto e del contributo che potevano 
offrire. Durante l'incontro li ho sottoposti ad un'intervista in cui si chiedeva quali fossero le loro 
esigenze informative in termini di scambi di informazioni con gli altri uffici, provvedendo a 
“registrare” le risposte. E' stato possibile così comprendere le interdipendenze informative 
vigenti e ricostruire i flussi incrociando i dati raccolti dalle diverse interviste. Di seguito si 
riportano prima le interdipendenze sottostanti il ciclo acquisti (scheda 1), poi quelle che legano 
l’ufficio tecnico con le altre funzioni; infine, attraverso l’ordine di vendita, si risale ai dati e alle 
informazioni, riguardanti lo sviluppo della commessa, che la direzione ricerca dalle funzioni. 
 
Le richieste di informazioni e le relative risposte seguivano canali formali quando avvenivano 
per iscritto, informali quando avvenivano telefonicamente o “ a voce”. 
 
Dall’analisi dello scambio di informazioni è stato possibile notare che: 
- Gli attori organizzativi principalmente coinvolti nel ciclo acquisti sono tre: ufficio acquisti, del 
quale si intende il coinvolgimento sia degli operatori (tra cui rientra anche l’addetto alla 
logistica in entrata), sia del responsabile; amministrazione; richiedente approvvigionamento. 
- E’ l’ufficio acquisti che svolge il ruolo di coordinatore delle altre funzioni nel ciclo. 
-  Ogni attore deve fornire una serie di dati che, opportunamente interpretati, servono alla fase 
successiva in qualità di informazioni.  
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- Nel ciclo acquisti sono stati registrati tre “ping-pong”, ossia tre scambi di informazioni tra 
diversi attori organizzativi: 
 Tra operatore uff. acquisti e richiedente approvvigionamento 
 Tra responsabile uff. acquisti e operatore  acquisti 
 Tra responsabile uff. acquisti e uff. amministrazione 
 
L’analisi delle interdipendenze informative ha evidenziato come le richieste emesse da tale 
ufficio riguardino aspetti quali, il prezzo dell’articolo, l’affidabilità del fornitore, la qualità del 
servizio reso, alternative al fornitore e all’articolo, ecc. 
 
Scheda 1: Interdipendenze ciclo acquisti 
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Scheda 2: Richieste inoltrate all’Ufficio tecnico 
 
 
 
La scheda 2 mostra le richieste d’informazione rivolte all’ufficio tecnico da parte dei 
responsabili degli altri uffici, ed è stata predisposta dal sottoscritto dopo aver effettuato 
un’intervista al responsabile dell’ufficio in questione e dopo averla confrontata con le interviste 
rivolte agli altri uffici.  Le informazioni richieste: 
 
 sono di natura esclusivamente tecnica;  
 obbligatoriamente attendibili ed esaurienti;  
 chiare e rilevanti  
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 tempestive, perché rappresentano l’input di altri importanti processi, come quello 
produttivo, di approvvigionamento, logistico ecc.  
 
  Scheda 3: Informazioni richieste della direzione 
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Partendo dall’ordine di vendita sono state ricavate le informazioni monitorate dalla direzione, 
ma utili a tutte le funzioni. Per capire quali di queste fossero oggetto di interesse delle diverse 
funzioni, ho incontrato individualmente i responsabili di funzione e, sottoponendogli la tabella 
presentata nella scheda 3, ho annotato le specifiche esigenze informative di ogni funzione. 
 
2.9.5 Terza fase 
Individuazione della soluzione nel supporto informativo ideato per rispondere a ciascuna 
problematica attraverso il coinvolgimento di un progettista, del gestore del sistema informatico 
e del tutor aziendale. 
1. Ideazione/presentazione dei supporti  
2. Valutazione dei risultati attesi 
 
1)  Ideazione del supporto 
 
Si precisa che questi supporti sono il risultato di un lavoro effettuato da un team composto dal 
responsabile Organizzazione - tutor aziendale-, dal responsabile IT e dal sottoscritto. Il lavoro si 
è  svolto sulla base dei feedback derivanti dal continuo confronto tra le figure del team, che 
hanno sempre indirizzato il suo svolgimento nella giusta direzione. Ognuno ha partecipato 
proponendo delle specifiche da inglobare nel supporto, e proponendo delle analisi che 
riuscissero a “fotografare” determinate dinamiche organizzative.   
E’ interessante notare come siano emerse anche dinamiche non di diretto interesse per il 
presente lavoro, a dimostrazione del fatto che un’organizzazione è una fitta ragnatela costituita 
dalle continue interazione tra tutti i suoi elementi.  
Non di secondaria importanza è stata la figura del progettista, al quale è stata commissionata la 
realizzazione informatica dei supporti, e che si è sempre “sforzato” di comprendere le 
specifiche richieste.  
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Scheda 4: Supporto ad uso dell’ufficio Tecnico. 
 
 
 
Tale supporto si basa sulla necessità di potenziare il coordinamento informativo tra ufficio 
Tecnico e gli uffici che si rivolgono ad esso, attraverso la standardizzazione dello scambio di 
informazioni che avviene (Scheda 2). 
Nello specifico si vuole supportare l’efficienza comunicativa tra l'ufficio tecnico e le altre 
funzioni mettendogli a disposizioni un’adeguata interfaccia. 
 
Specifiche di funzionamento del supporto: 
-Il flusso di richieste in entrata viene standardizzato attraverso una lista di richieste predefinite 
per ogni funzione. 
- Se la richiesta ha un utente specifico questo viene direttamente indicato, altrimenti l’utente 
destinatario viene identificato nel responsabile dell'ufficio tecnico che “smisterà” la richiesta. 
- Ogni ufficio può, dalla propria postazione, inoltrare una richiesta all’ufficio tecnico. 
- Il richiedente e il destinatario vengono identificati tramite codice attribuitogli dal sistema. 
- Alla richiesta viene attribuito un codice, agevolando il suo recupero.   
- L’ufficio tecnico, prenderà automaticamente in carico la richiesta e provvederà, identificandosi 
come destinatario, alle risposte. 
- L’utente può scegliere la modalità di risposta, che sono poi facilmente recuperabili tramite un 
codice. 
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- Il responsabile di funzione può in qualsiasi momento verificare lo stato del flusso informativo e 
verificare così la presenza di eventuali problemi interni, prodigandosi nella sua risoluzione e 
agevolando il coordinamento tra questa funzione e le altre. Per facilitare tale attività, nel 
momento in cui viene evasa la richiesta, il sistema genera automaticamente una mail che lo 
informa. 
 
Anche Il responsabile ufficio Organizzazione può in qualsiasi momento verificare, dallo stato del 
flusso informativo, la presenza di eventuali problemi che ostacolano la collaborazione, 
attivandosi per agevolare il coordinamento tra le funzioni interessate. Per facilitare tale attività, 
nel momento in cui viene evasa la richiesta, il sistema genera automaticamente una mail con 
una breve descrizione che lo informa sull’attività svolta. 
E’ il responsabile dei due uffici, dunque, a gestire le interdipendenze informative, potenziando 
così il coordinamento tra le funzioni interessate da tali interdipendenze. 
 
Scheda 5: Supporto Ufficio Acquisti 
 
 
Il supporto da fornire al responsabile ufficio Acquisti servirà per gestire i commenti e le 
informazioni attraverso un canale ufficiale ed univoco. 
Deve essere un valido strumento per scambiare informazioni relativamente al processo di  
approvvigionamento e di pagamento che deve avvenire o che è già avvenuto; attraverso tale 
strumento un utente può mandare una richiesta di informazioni ad un altro utente coinvolto 
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nel ciclo acquisti. Come è già stato riportato, il ciclo acquisti è composto da diverse fasi che 
vede coinvolte diverse funzioni e diverse figure; nello specifico è l’ufficio acquisti ad avere 
maggiori responsabilità nel ciclo.  
La finalità di tale supporto è quella di gestire i tre ping-pong comunicativi evidenziati nella 
<<seconda fase>> che avvengono con l’ufficio Acquisti nella figura del Responsabile. 
 
 
Specifiche di funzionamento del supporto: 
- Le richieste di informazioni inviate dal resp. Ufficio Acquisti sono standardizzate relativamente 
al loro oggetto (scheda 7), mentre le risposte non sono vincolate al rispetto della specificità 
dell’approvvigionamento. 
 
- Il destinatario visualizza la richiesta di informazioni secondo un ordine cronologico e si 
appresterà ad esaurirla seguendo tale ordine.  
 
- Se il destinatario della richiesta non è celere nella risposta  il mittente può inviargli dei solleciti 
che vengono storicizzati in un resoconto visibile dal responsabile ufficio acquisti. (Scheda 7) 
 
- Alle richieste con particolare urgenza può essere assegnata una priorità. 
 
- Tutti le informazioni scambiate vengono storicizzate e catalogate per fornitore; ogni figura 
interessata dal processo, quando lo riterrà utile, può effettuare una visione dello storico.   
 
- Ogni figura interessata avrà la sua tabella per monitorare le richieste effettuate e ricevute. 
 
- Il responsabile dell’ufficio acquisti viene dotato di una stampa con sezione aggiuntive, in 
quanto deve essere lui a rendersi conto della fluidità del flusso di informazioni tra uffici al fine 
di coordinare al meglio le attività.  
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Scheda 6: Sezione del “Foglio Riepilogo”   
 
Scheda 7 . Legenda richieste ad uso del Responsabile Ufficio Acquisti 
 
 
Prima dell’implementazione del supporto è possibile effettuare solo uno storico delle 
transazioni avvenute con il fornitore, ma non delle comunicazioni interne avvenute in merito 
alle stesse; ciò sarà possibile dopo l’implementazione  del supporto. 
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Le comunicazioni effettuate dal responsabile ufficio acquisti sono state standardizzate, mentre 
è stata lasciata la possibilità di risposta libera in considerazione delle particolarità degli articoli e 
dei fornitori. 
 
Scheda 8: Supporto ad uso della direzione 
 
 
 
Scheda 9: Supporti  ad uso delle funzioni 
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Nella scheda 9, sopra riportata, vengono presentate tutte le stampe che sono state ideate dal 
sottoscritto in collaborazione con il tutor aziendale (Dott. Leonardo Serrini). 
Nello specifico il lavoro è consistito in due fasi: 
- nella prima fase si è voluto comprendere quali informazioni fossero oggetto di interesse delle 
varie funzioni -esigenze informative-  e il perché di tale interesse - supporto nello svolgimento 
di quali attività. Questa operazione si è basata soprattutto su incontri individuali che ho fatto 
con i responsabili di funzione; 
- nella seconda sono state elaborate le tabelle, che serviranno da supporto informativo, 
organizzandole sulla base dei feedback ricevuti negli incontri, e sul continuo confronto con il 
tutor aziendale.    
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1) Specifiche di funzionamento: 
 
Per comprendere il funzionamento del supporto è necessario tenere presente il sistema di 
reporting che l’azienda ha in dotazione. E' uno strumento di programmazione utilizzato per 
produrre automaticamente report, ovvero stampe di dati. I suoi punti di forza sono 
caratterizzati dalla semplicità di utilizzo e dalla velocità di produzione di report, mentre il suo 
limite maggiore è dato dalle performance non ottimali in presenza di volumi di dati elevati. Per 
questo motivo è necessario programmare delle stampe in cui vengono indicati i dati desiderati; 
con delle tabelle già predisposte, infatti, basterà una semplice operazione e lo strumento 
provvederà a riempirle con tutti i dati.  
 
 L’obiettivo del lavoro è duplice: 
 fornire un stampa ad ogni funzione per facilitare la fruizione di informazioni necessarie 
per lo svolgimento delle loro attività senza che, i dipendenti “vadano alla ricerca”, sia 
attraverso canali informali come il cosiddetto passaparola, sia attraverso canali 
informali come il sistema informatico , di informazioni a loro non strettamente 
necessarie. E’ possibile così evitare un sovraccarico informativo, o una dispersione 
dell’informazione.  
 Fornire una stampa alla direzione e organizzazione per garantire un attendibile e 
tempestivo aggiornamento su tutte le fasi di una commessa , anche già svolta, che 
interessano in un preciso momento.  
 
2) Risultati attesi 
 
Supportare la gestione delle interdipendenze informative, attraverso i supporti presentati, 
vuole dire permettere: 
 
-  un facile ed immediato accesso alle informazioni favorendo la riduzione dell’incertezza; 
-  una diffusione delle informazioni all’interno dell’organizzazione;  
- superare le barriere funzionali che ostacolano il coordinamento tra di esse; 
- ridurre  la dispersione e l’inattendibilità delle  informazioni; 
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 - dare più informazioni; dare informazioni tempestivamente, chiare e complete soddisfacendo 
le esigenze degli utenti; 
- ridurre l’accentramento delle informazioni rilevanti presso un’unità organizzativa e/o centro 
decisionale. 
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Conclusione 
 
Nello sviluppare i supporti presentati, particolare attenzione è stata dedicata alle esigenze 
informative dei loro utenti; questo nella piena consapevolezza che, per garantire l’efficacia dei 
tali strumenti, è necessario che le informazioni da loro supportate siano quanto più coerenti 
possibile con il fabbisogno informativo degli utenti. Questa coerenza è resa possibile dal 
considerare le esigenze informative il punto di partenza del processo di sviluppo di tali supporti 
e non quello di arrivo. Questione affrontata, circa la futura fase di implementazione, è la 
necessaria formazione degli utenti da parte della società che si occupa dello sviluppo fattivo dei 
supporti. La formazione ha, in realtà, una duplice valenza nel discorso affrontato. 
La prima riguarda la coerenza interna tra gli elementi del sistema informativo, perché tali 
supporti benché si armonizzino con  i mezzi, i principi e le procedure del sistema informativo 
così come esistente all’interno dell’azienda, l’elemento che, invece, deve essere potenziato 
sono le  persone, intese come utenti che collaborano alla produzione e condivisione 
dell’informazione attraverso l’utilizzo dei supporti. Solo attraverso l’eguale sviluppo di tutti gli 
elementi che, in quanto sistema interagiscono con i supporti, è possibile garantire una loro  
efficienza. 
La seconda riguarda la possibilità di scongiurare eventuali “spauracchi” che possono 
pregiudicare l’implementazione e utilizzo dei supporti. Infatti, non è scontato che gli utenti 
percepiscano l’unica finalità di tali strumenti, ossia quella di supportare le loro attività in un 
momento di crescita aziendale, ma al contrario, possono essere percepiti come strumento di 
controllo e/o aggravio della loro attività lavorativa. Attraverso formazione e informazione 
diffusa è possibile far concepire cosa i supporti ideati veramente siano, cioè un valido 
strumento di cui servirsi. 
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